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ABSTRACT 
El presente trabajo de investigación explora el caso específico de una empresa familiar 
peruana, que fue adquirida por una corporación extranjera en el año 2012. Seis años después 
de esta adquisición, buscamos conocer cómo si existen evidencias de modificación en el tipo 
de cultura organizacional de esta compañía y a través de ella, cómo se ha afectado el 
comportamiento organizacional a través de las expresiones de su personal. Así mismo, busca 
determinar en qué medida se genera un impacto en el tipo de cultura organizacional de la 
empresa de gestión familiar tras su adquisición por la corporación multinacional 
La muestra estuvo compuesta por cuarenta y una  personas que trabajan actualmente en la 
organización,  quienes participaron en este estudio a través de la encuesta OCAI (Cameron & 
Quinn, 1999) la misma que permitió identificar en qué tipo de cultura organizacional se 
encontraba la organización antes y después, en el año 2018, año en que se produjo la 
investigación .  
Adicionalmente se aplicaron dos sesiones de entrevistas grupales de naturaleza 
espontánea, en las que participaron veintiséis personas quienes laboran actualmente en la 
organización sujeto de este estudio. Esta herramienta nos permitió conocer las expresiones 
del personal en relación a la diferencia que existe entre la gestión anterior y la actual.  
Como principales hallazgos, pudimos identificar el tipo de cultura organizacional 
prevaleciente en la empresa familiar antes y después de la adquisición. En este sentido, a 
través de los resultados del instrumento OCAI, se evidencia un cambio en el tipo de cultura. 
Creemos que nuestra investigación, aunque no fue su propósito, ha logrado identificar que a 
pesar que el tipo de cultura ha sido afectado, las valoraciones del personal, que en esencia se 
producen por la cultura lograda antes de la adquisición, se mantienen vigentes, lo que genera 
una muy fuerte resistencia al nuevo estilo. Estos resultados corroboran que la cultura no es 
una construcción social que pueda afectarse en el corto plazo, por lo que el cambio 
iv 
 
 
 
proveniente de la cultura de la corporación, sigue siendo incómodo, evidenciándose, con 
mayor fuerza, en el rechazo a los nuevos procesos impuestos en el trabajo diario.  
 
Palabras clave: Clima Laboral; Cultura Organizacional; Comportamiento Organizacional; 
Fusión empresarial; Liderazgo; Conflicto Cultural.  
 
ABSTRACT 
This research work explores the specific case of a Peruvian family business, which was 
acquired by a foreign corporation in 2012. Six years after this acquisition, we seek to know 
how there is evidence of modification in the type of organizational culture of this company, 
and through it, how organizational behavior has affected through the expressions of its staff. 
Likewise, it seeks to determine to what extent an impact is generated in the type of 
organizational culture of the family management company after its acquisition by the 
multinational corporation. 
The sample consisted of forty-one people currently working in the organization, who 
participated in this study through the OCAI survey (Cameron & Quinn, 1999) which allowed 
to identify in what type of organizational culture the organization was before and then, in the 
year 2018, the year in which the investigation took place. 
Additionally, two sessions of spontaneous group interviews were conducted, in which 
twenty-six people who currently work in the organization subject of this study participated. 
This tool allowed us to know the expressions of the personnel in relation to the difference that 
exists between the previous and the current management. 
As main findings, we were able to identify the type of organizational culture prevailing in 
the family business before and after the acquisition. In this sense, through the results of the 
OCAI instrument, a change in the type of culture is evident. We believe that our research, 
although it was not its purpose, has been able to identify that although the type of culture has 
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been affected, the staff's evaluations, which are essentially produced by the culture achieved 
before the acquisition, are still in force. which generates a very strong resistance to the new 
style. These results corroborate that culture is not a social construction that can be affected in 
the short term, so that the change coming from the corporation's culture, remains 
uncomfortable, evidencing itself, with greater force, in the rejection of the new processes 
imposed in the daily work. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
vi 
 
 
 
 
ÍNDICE 
 
DEDICATORIA ..................................................................................................................................... ii	
ABSTRACT ........................................................................................................................................... iii	
ÍNDICE .................................................................................................................................................. vi	
ÍNDICE DE TABLA ........................................................................................................................... viii	
CAPÍTULO I .......................................................................................................................................... 1	
MARCO TEÓRICO ................................................................................................................................ 1	
1. 	 COMPORTAMIENTO, CULTURA Y CLIMA ORGANIZACIONAL ................................... 2	
A.	 CLIMA ORGANIZACIONAL ................................................................................................... 3	
B.	 CARACTERÍSTICAS DE CLIMA LABORAL .................................................................... 5	
C.	 ENFOQUES Y DIMENSIONES DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL ............ 7	
2. 	 CULTURA ORGANIZACIONAL ........................................................................................... 13	
A.	 GENERALIDADES Y DEFINICIONES DE CULTURA ORGANIZACIONAL .................. 13	
B.	 DEFINICIÓN DE TIPO DE CULTURA ORGANIZACIONAL............................................. 18	
C.	 DIAGNÓSTICO DEL TIPO DE CULTURA DE LA ORGANIZACIÓN BAJO EL MÉTODO 
OCAI ................................................................................................................................................. 21	
3. IDENTIDAD CULTURAL .............................................................................................................. 34	
CAPÍTULO II ....................................................................................................................................... 37	
HISTORIA DEL CONTEXTO - FUNDAMENTOS DE ESTUDIO ................................................... 37	
1.	 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA ..................................................................................... 37	
2. IMPORTANCIA DEL ESTUDIO .................................................................................................... 39	
CAPÍTULO III ...................................................................................................................................... 42	
PLAN DE INVESTIGACIÓN – TRABAJO DE CAMPO .................................................................. 42	
1.	 DISEÑO DE INVESTIGACIÓN .................................................................................................. 42	
2.	 HIPÓTESIS................................................................................................................................... 43	
3.	 OBJETIVOS ................................................................................................................................. 43	
4. METODOLOGÍA ............................................................................................................................. 43	
A.	 ANÁLISIS CUANTITATIVO ................................................................................................. 43	
B.	 INTERPRETACIÓN DE RESULTADOS ........................................................................... 44	
C.	 VARIACIÓN METODOLÓGICA ESPECÍFICA PARA ESTE ESTUDIO .................... 50	
D.	 ANÁLISIS CUALITATIVO .................................................................................................. 52	
E.	 UNIVERSO Y MUESTRA: ................................................................................................... 53	
CAPÍTULO IV ...................................................................................................................................... 55	
vii 
 
 
 
ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN DE RESULTADOS ..................................................................... 55	
1.	 RESPECTO DE LA ENCUESTA: ............................................................................................... 55	
2.	 Respecto de las sesiones de Entrevistas Grupales: ................................................................... 59	
3.	 Conflicto cultural ........................................................................................................................ 63	
4.	 Liderazgo y cambio organizacional ........................................................................................... 75	
5.	 Problemas de liderazgo/ dispersión de liderazgo ..................................................................... 79	
6.	 Comportamiento organizacional antes y después de la adquisición. ...................................... 81	
CAPÍTULO V ....................................................................................................................................... 88	
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES .................................................................................... 88	
A.	 CONCLUSIONES ........................................................................................................................ 88	
B.	 RECOMENDACIONES ............................................................................................................... 90	
BIBLIOGRAFÍA .................................................................................................................................. 92	
 
  
viii 
 
 
 
ÍNDICE DE TABLA 
 
Tabla 1 Marco de Valores en Competencia ............................................................................. 56 
ix 
 
 
 
 INDICE DE GRAFICOS 
 
Gráfico 1. Marco de valores en competencia. .......................................................................... 56 
 
 
1 
 
 
 
CAPÍTULO I 
MARCO TEÓRICO 
 
Una de las relaciones más visitadas en la teoría moderna de la gestión de Recursos 
Humanos es la que vincula a la cultura y al comportamiento organizacional con el desempeño 
del personal y a través de éste, el desempeño financiero/comercial de una organización. 
En razón de ello, nos proponemos estudiar el caso específico de una empresa familiar 
peruana y su adquisición por una multinacional americana en el año 2012, como un ejemplo 
típico de transición de un modo de hacer negocios, familiar (con todo lo que puede significar 
eso en un entorno como el peruano a finales del siglo veinte y primeros años del veintiuno) a 
un modo de hacer negocios determinado por los estándares de una corporación multinacional 
de corte anglosajón. 
Hay varias razones para acometer un estudio de este tipo. Una de estas es que pocas veces 
se dispone de la oportunidad de poder examinar el impacto que se produce como resultado de 
la compra de una empresa familiar, por una multinacional y que, como consecuencia, se 
imponen nuevas prácticas provenientes del tipo de cultura de la empresa adquiriente. A este 
respecto, ambas organizaciones sujeto del presente estudio; son arquetípicas del modelo 
cultural al que pertenecen y por ello analizar cómo impacta esa combinación en las relaciones 
intra-laborales, en el comportamiento del personal y en el resultado de los negocios constituye 
un reto académico de primer orden. 
Otra de las razones para emprender este trabajo es el hecho de que nunca, desde la compra 
de la empresa familiar sujeto de esta investigación por la corporación multinacional en el año 
2012, se había realizado un estudio que determinara la influencia de la nueva gestión en el 
comportamiento y el desempeño cotidiano.  
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Finalmente, esperamos que la presente investigación signifique, para los líderes y 
colaboradores de la organización bajo estudio, un primer aporte a partir del cual puedan 
aproximarse, desde una perspectiva académica, a la importancia del estudio del 
comportamiento y la cultura organizacional sobre el desempeño y resultados empresariales.  
Para conseguir todo lo anterior, en principio exploraremos dos definiciones básicas que se 
presentan en forma conjunta y que una genera la otra los que son Clima laboral y cultura 
organizacional, que estimamos, explican mejor los distintos fenómenos que podemos observar 
en el caso estudiado, así como las características, manifestaciones, impacto en la corporación 
y categorías que diversos autores han asignado a estos conceptos fundamentales. 
Repasaremos también brevemente algunos de los patrones que definen a las compañías que se 
gerencian bajo un modelo familiar, y finalmente, ensayaremos un diagnóstico de cultura 
organizacional basándonos en el modelo OCAI de Kim S. Cameron y Robert E. Quinn, en 
virtud a ser la herramienta más aceptada para este tipo de estudio. 
 
1.  COMPORTAMIENTO, CULTURA Y CLIMA ORGANIZACIONAL 
Por ser conceptos provenientes de las ciencias sociales, no existen definiciones únicas ni 
estables. Diferentes autores le dan diferente enfoque.  
Robins (2013) menciona que el comportamiento organizacional (con frecuencia se abrevia 
como CO) es un campo de estudio que investiga el efecto que los individuos, grupos y 
estructura tienen sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con el propósito de 
aplicar dicho conocimiento para mejorar la efectividad de las organizaciones. 
La consultora SINNAPS menciona que no es fácil encontrar la diferencia entre clima y 
cultura organizacional, al fin y al cabo, las empresas son personas, que se identifican en una 
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cultura que tienen como resultado un determinado clima. Ambos conceptos son parte del 
comportamiento organizacional.1 
 
 
Marín (2012) menciona que el comportamiento de los individuos de una 
organización determina la cultura y clima organizacional, los cuales están asociados, 
pues la cultura antecede y es la base del clima organizacional, al tiempo que la cultura 
es de donde se deriva el clima, sin embargo, éste último puede variar mientras que la 
cultura es aún más sólida.2 
En función de esta diversidad apelaremos a los elementos que son parte del 
comportamiento organizacional, nos referimos a Clima y Cultura Organizacional 
A. CLIMA ORGANIZACIONAL 
Para efectos de esta investigación, nos parece bastante adecuada la definición que de clima 
laboral hace María Jesús Borda Martínez en su libro Gestión Estratégica del Clima Laboral 
(UNED, 2016), en la señala que el clima laboral: 
 
“...se refiere a la forma en que los miembros de una organización describen su 
entorno o ambiente de trabajo, a partir de un conjunto de dimensiones relacionadas 
con el individuo, el grupo y la propia organización. Es importante recalcar la 
naturaleza descriptiva del clima, el tener en cuenta que se trata de una descripción del 
mundo laboral según la percepción del empleado y no tanto de una evaluación, pues 
                                                            
1Diferencia entre Clima y Cultura Organizacional. En sinnaps.com. Recuperado de 
https://www.sinnaps.com/blog‐gestion‐proyectos/diferencia‐clima‐cultura‐organizacional  
2 Marín, Athamaica. Comportamiento Organizacional y su relación con el Clima y Cultura Organizacional. En 
http://comunicacioncorporat.obolog.es Recuperado de http://comunicacioncorporat.obolog.es/comportamiento-
organizacional-relacion-clima-cultura-organizacional-1974168 
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en esta naturaleza descriptiva y no evaluativa es donde reside fundamentalmente la 
distinción entre clima laboral (descripción) y satisfacción en el trabajo (que es una 
actitud, una evaluación, más que una descripción).”3 
 
En el contexto puntual de nuestra investigación, es pertinente anotar que lo que buscamos 
es reflejar las expresiones del personal en función de su percepción en un momento en el que, 
habiendo ya pasado 7 años desde la adquisición por la multinacional, siguen valorando las 
prácticas que tenían previas y durante la gestión familiar, una que ha sobrevivido, a pesar de 
los intentos de imposición de prácticas diferentes que vienen de la multinacional.  
Esta situación es claramente definida por Kim S. Cameron y Robert E. Quinn: 
“las personas no están conscientes de su cultura hasta que ésta es desafiada, hasta que 
experimentan una nueva cultura o hasta que ésta es puesta en evidencia de una manera 
explícita, como por ejemplo, un modelo o un marco de trabajo”4 
 Uno de los aspectos más desafiantes en el estudio del clima laboral en las organizaciones 
es su naturaleza dinámica. Más desafiante es todavía el hecho de que en la compañía que es 
sujeto de nuestra investigación, no se ha efectuado, desde su fundación, ninguna medición de 
estas características, ni pre, ni post adquisición Sin embargo, los testimonios de quienes 
permanecen en la organización son fundamentales para establecer la línea de base que se 
requiere, para hacer mediciones posteriores, siendo nuestra investigación la que sentará esta 
línea base a partir de realizar una comparación entre la percepción del clima laboral anterior a 
la adquisición y en la actualidad 
 Así, siguiendo a Borda Martínez, el clima laboral: 
                                                            
3 Bordas Martínez, María Jesús “Gestión Estratégica del Clima Laboral “ UNED 2016) 
4 Cameron, Kim S. y Quinn, Robert E. Diagnosing and Changing Organizational Culture. 
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“...Puede ser percibido y descrito por los integrantes de la organización y por tanto, medido 
desde un punto de vista operativo a través del estudio de sus percepciones y descripciones, o 
mediante la observación y otras medidas objetivas. Aun reflejando el estado de la 
organización en un momento determinado, el clima laboral puede cambiar, siendo los propios 
miembros, pero muy especialmente, los líderes de la organización, los principales agentes en 
la generación de cambios.”5 
La importancia del clima organizacional en el desempeño de quienes forman parte de la 
compañía está fundamentada en su carácter psicológico. La medición de una característica de 
esta naturaleza requiere por lo tanto de una delimitación muy clara, otorgada por las 
dimensiones, para que esa descripción que brinda el individuo sobre la organización sea 
reflejada de manera fiel en los resultados, que finalmente nos ayudarán a acumular 
conocimiento destinado a mejorar el desempeño. 
“Se ha definido el clima organizacional como las descripciones individuales del marco 
social o contextual del cual forma parte la persona (Rousseau, 1988). James, Joyce y Slocum 
(1988) han argumentado que, si los individuos de una organización comparten de hecho las 
percepciones de una dimensión de clima psicológico, esto implica la asignación compartida 
de un significado y los valores pueden agregarse para indicar el clima organizacional; es 
decir, estamos refiriéndonos a cómo los individuos consultados perciben su organización. Sin 
embargo, hay que recordar que para que el informe del nivel individual sea una representación 
exacta de los factores de la organización, los individuos deben tener un marco claro, constante 
y común de referencia (su grupo de trabajo o su organización).” 6 
 
B. CARACTERÍSTICAS DE CLIMA LABORAL 
                                                            
5  Bordas Martínez, María Jesús “Gestión Estratégica del Clima Laboral “ UNED 2016 
6 Chiang Chiang Vega,Margarita;  Martín Rodrigo, María José;  y  Núñez Partido, Antonio. Relaciones entre el 
clima organizacional y la satisfacción laboral” P.48 
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Un aspecto en el que parecen coincidir casi todos los autores consultados es en la 
importancia del clima en el desempeño de las personas, y por ende de la organización, al 
punto que según Federico Gan y Jaume Triginé (2006), “un mal clima laboral constituye un 
grave obstáculo para la consecución de los objetivos empresariales, siendo además un 
indicador clave para comprender los problemas y necesidades de los equipos de trabajo que 
integran la empresa: ¿falta motivación?, ¿no podemos retener a los mejores?, ¿la desconfianza 
o el temor se convierten en protagonistas de las relaciones empresariales...? Por el contrario, 
un buen clima laboral favorece los logros y el éxito de la gestión empresarial: las emociones 
positivas, la continuidad en los planes y programas, la confianza y la cercanía de personas y 
equipos, la forma positiva de resolver la conflictividad…”7 
Si tenemos en cuentas la definición bajo la que estamos trabajando (“se trata de una 
descripción del mundo laboral según la percepción del empleado”) la primera característica es 
obviamente su naturaleza perceptual, al tratarse de una construcción psicológica en la 
percepción del colaborador, que moldea o por lo menos influye de manera significativa en su 
entorno y en el comportamiento que exhibirá dentro de la organización. 
Al respecto, nos apoyamos en Chiang et al (2010) cuando señala: 
“La consideración de las organizaciones como un entorno psicológicamente significativo 
ha llevado a la formulación del concepto de clima organizacional. La importancia de este 
concepto radica en las personas, tanto en su conducta como en sus sentimientos. Cuando los 
individuos aluden a su medio laboral, frecuentemente utilizan la palabra clima; su uso asiduo 
                                                            
7 Gan Busto, Federico , Triginé, Jaume. “Manual de instrumentos de gestión y desarrollo de las personas en las 
organizaciones” Ed. Díaz de Santos, 2006   
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en el lenguaje diario permite entrever que el concepto es considerado importante para ellos en 
su interacción laboral”.8 
Por su parte, Alexis Goncalves9 establece las siguientes como características principales 
del clima: 
1. El clima se refiere a las características del medio ambiente de trabajo 
2. Estas características son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores que se 
desempeñan en ese medio ambiente. 
3. El clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral 
4. El clima es una variable interviniente que media entre los factores del sistema 
organizacional y el comportamiento individual. 
5. Se diferencian de una organización a otra y de una sección a otra dentro de una misma 
empresa. 
6. El clima junto con las estructuras y características organizacionales y los individuos que 
la componen, forman un sistema interdependiente altamente dinámico. 
 
C. ENFOQUES Y DIMENSIONES DEL COMPORTAMIENTO 
ORGANIZACIONAL 
 
Existe una liberalidad en cuanto a las dimensiones entre Comportamiento y Clima 
Organizacional.  
                                                            
8 Chiang Vega, Margarita; Martín Rodrigo, María José; Núñez Partido, Antonio. Relaciones entre el clima 
organizacional y la satisfacción laboral. Universidad Pontificia Comillas, Madrid, 2010. Recuperado de  
ProQuest Ebook Central, http://ebookcentral.proquest.com/lib/upcsp/detail.action?docID=4776121. 
 
9Goncalves, Alexis P. “Dimensiones del Clima Organizacional” en 
http://www.geocities.ws/janethqr/liderazgo/130.html  
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Los autores consultados coinciden en que lo que se debe registrar es la descripción que de 
la organización hacen sus integrantes, e indagar hasta qué punto esa percepción determina, 
influye o se traduce en conductas observables. Al respecto, señala Goncalves (1997): 
“Desde esa perspectiva el Clima Organizacional es un filtro por el cual pasan los 
fenómenos objetivos (estructura, liderazgo, toma de decisiones), por lo tanto, evaluando el 
Clima Organizacional se mide la forma como es percibida la organización. Las características 
del sistema organizacional generan un determinado Clima Organizacional. Este repercute 
sobre las motivaciones de los miembros de la organización y sobre su correspondiente 
comportamiento. Este comportamiento tiene obviamente una gran variedad de consecuencias 
para la organización como, por ejemplo, productividad, satisfacción, rotación, adaptación, 
etc.”10 
Ante la amplia variedad de factores a ser apreciados, surge un más amplio abanico de 
posibilidades de dimensionamiento. Así, cada autor consultado tiene una matriz de 
dimensiones de su preferencia, aunque hay coincidencias notables en los aspectos a ser 
medidos entre unos y otros. Por ejemplo, María de Jesús Borda Martínez propone en su obra 
las siguientes dimensiones para medir el clima laboral: 
1) Autonomía: El grado en que los miembros de la organización perciben que pueden 
tomar decisiones y solucionar problemas sin consultar cada paso a sus superiores y en general, 
el grado en que se anima a los empleados a ser autosuficientes y a tomar iniciativas propias. 
2) Cooperación y apoyo: Grado en que los miembros perciben que en la organización 
existe un buen ambiente de compañerismo, cordialidad y apoyo a su desarrollo en la 
organización. 
                                                            
10Goncalves, Alexis P. “Dimensiones del Clima Organizacional” en 
http://www.geocities.ws/janethqr/liderazgo/130.html  
9 
 
 
 
3) Reconocimiento: El grado en que los miembros de la organización perciben que 
reciben un reconocimiento adecuado a su trabajo y su contribución a la organización. 
4) Organización y estructura: Grado en que los miembros perciben que los procesos de 
trabajo están bien organizados y coordinados, son claros y eficientes, sin excesivas 
restricciones organizacionales o formalismos burocráticos. 
5) Innovación: Grado en que los miembros perciben que existe receptividad para expresar 
e implantar nuevas ideas, métodos y procedimientos y en general, para la creatividad y el 
cambio, aceptando los riesgos que supone. 
6) Transparencia y equidad: Grado en que los miembros de la organización perciben que 
las prácticas y políticas organizacionales son claras, equitativas y no arbitrarias, especialmente 
en cuanto a valoración del desempeño y oportunidades de promoción. 
7) Motivación: Grado en que los miembros perciben que en la organización se pone 
énfasis y se motiva el buen desempeño y la producción destacada, generándose implicación y 
compromiso con la actividad realizada. 
8) Liderazgo: Modo en que los miembros de la organización perciben a la dirección y a 
los líderes, su comportamiento, así como su estilo de relación con el resto de los empleados.11 
García e Ibarra (2012) proponen por su parte la siguiente lista luego de una revisión 
exhaustiva de la teoría existente.12 
 
1. Remuneración 
2. Relaciones personales 
3. Conflicto 
                                                            
11 Bordas, Martínez, María Jesús. Gestión estratégica del clima laboral, UNED - Universidad Nacional de 
Educación a Distancia, 2016. ProQuest Ebook Central, 
http://ebookcentral.proquest.com/lib/upcsp/detail.action?docID=4508007. 
12 García Ramírez, María Guadaupe, e Ibarra Velásquez, Luis Alberto, “Diagnóstico del Clima Organizacional 
del Departamento de Educación de la Universidad de Guanajuato” en http://www.eumed.net/libros-
gratis/2012a/1158/dimesiones_del_clima_organizacional.html 
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4. Compromiso Organizacional 
5. Motivación 
6. Autonomía 
7. Formación Profesional 
8. Liderazgo 
9. Planeación 
10. Comunicación 
Davis (1999) citando a Litwin y Stringer (1998) atribuye al Comportamiento 
Organizacional nueve dimensiones. 
1. Estructura 
Representa la percepción que tiene los miembros de la organización acerca de la cantidad 
de reglas, procedimientos, trámites y otras limitaciones a que se ven enfrentados en el 
desarrollo de su trabajo. La medida en que la organización pone el énfasis en la burocracia, 
versus el énfasis puesto en un ambiente de trabajo libre, informal y sin estructura. 
 2. Responsabilidad (empowerment) 
Es el sentimiento de los miembros de la organización acerca de su autonomía en la toma de 
decisiones relacionadas a su trabajo. Es la medida en que la supervisión que reciben es de tipo 
general y no estrecha, es decir, el sentimiento de ser su propio jefe y no tener doble chequeo 
en el trabajo. 
3. Recompensa 
Corresponde a la percepción de los miembros sobre la adecuación de la recompensa 
recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la organización utiliza más el premio 
que el castigo. 
4. Desafío  
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Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organización acerca de los 
desafíos que impone el trabajo. La medida en que la organización promueve la aceptación de 
riesgos calculados a fin de lograr los objetivos propuestos. 
 5. Relaciones 
Es la percepción por parte de los miembros de la empresa acerca de la existencia de un 
ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre pares como entre jefes y 
subordinados. 
 6. Cooperación 
Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de un espíritu de 
ayuda de parte de los directivos y de otros empleados del grupo. Énfasis puesto en el apoyo 
mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores. 
 7. Estándares 
Es la percepción de los miembros acerca del énfasis que pone la organización sobre las 
normas de rendimiento. 
 8. Conflictos 
Es el sentimiento de los miembros de la organización, tanto pares como superiores, aceptan 
las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los problemas tan pronto surjan. 
 9. Identidad 
Es el sentimiento de pertenencia a la organización y que es un elemento importante y 
valioso dentro del grupo de trabajo. En general, la sensación de compartir los objetivos 
personales con los de la organización.13 
Si bien algunos autores atribuyen las mismas dimensiones tanto al comportamiento como 
al clima organizacional, no podría ser de otra manera pues ambos están directamente 
                                                            
13Alexis P. Gonçalves en http://www.geocities.ws/janethqr/liderazgo/130.html, Dimensiones del Clima 
Organizacional 
12 
 
 
 
relacionados. Existe coincidencia también en los autores consultados, en que aspectos como 
las relaciones interpersonales ("relaciones personales" en las dimensiones de García e Ibarra) 
y liderazgo (en las dimensiones de García e Ibarra y Bordas Martínez por ejemplo) lo cual nos 
habla de una uniformidad de ciertos criterios a la hora de establecer parámetros para medir el 
clima laboral. la multiplicidad de herramientas se explica por la naturaleza dinámica del clima 
en una organización, y por el carácter único que cada organización, incluso cada unidad o 
sub/unidad de una misma empresa, presenta en un determinado período de tiempo. Por la 
volatilidad del clima, medir el clima en una etapa como la Navidad probablemente no nos 
arroje el mismo resultado que hacerlo en julio, e incluso oficinas de un mismo departamento 
pueden mostrar climas muy diferenciados. 
Debido a la multiplicidad y variación de elementos de investigación identificados para 
identificar el comportamiento, para el presente estudio utilizaremos una aproximación 
empírica basándonos en dos sesiones de entrevistas grupales para recoger de primera mano 
información inicial sobre las características del clima laboral, como resultado del 
comportamiento organizacional, en dos momentos bien definidos: primero, cómo era estos 
elementos durante la gestión de la empresa familiar, y segundo, cuál es la percepción actual.  
En ese sentido y tomando las variedades presentadas por diversos autores, se ha definido 
tomar siete dimensiones: 
Infraestructura: Mide la percepción del colaborador consultado sobre el espacio físico en 
el que lleva a cabo su labor, o si cuenta o no con los equipos necesarios para llevar a cabo su 
labor. 
Comunicación interna: Mide la percepción del colaborador consultado sobre la manera 
en que la organización le deja saber lo que de él espera, las indicaciones y la respuesta a 
quejas o sugerencias de parte de los trabajadores. 
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Funciones: Consulta a los colaboradores sobre su conocimiento de las funciones propias 
de su cargo y sus relaciones con otras áreas 
Liderazgo y supervisión: explora la percepción de los colaboradores sobre sus relaciones 
con líderes y supervisores, así como sobre el manejo de los errores en el trabajo, así como el 
reconocimiento del esfuerzo de parte de los mandos de la organización.  
Integración y trabajo en equipo: Consulta a los colaboradores sobre sus relaciones entre 
áreas y los resultados del trabajo integrado y al interior de los propios equipos o fuerzas de 
tarea de la organización. 
Convivencia: Consulta a los colaboradores participantes en el estudio sobre la convivencia 
en armonía. 
Recompensa: Consulta a los colaboradores su percepción sobre la política de beneficios 
diferente a la remuneración, relación trabajo – vida personal. 
Con la finalidad de disminuir el sesgo que siempre existe en los investigadores, las 
entrevistas grupales fueron realizadas bajo un modelo de respuestas abiertas de modo que los 
participantes en el estudio puedan verter, con la mayor libertad posible, sus expresiones sobre 
el entorno en el que trabajan, su interacción personal y entre equipos de trabajo, así como el 
impacto que en ellos tuvo la adquisición (en el caso de los trabajadores que laboran desde 
antes de esta operación) y finalmente el efecto que tiene esto sobre el desempeño de personas, 
equipos y la corporación en general. Estas expresiones fueron canalizadas dentro de las siete 
dimensiones mencionadas. 
 
2.  CULTURA ORGANIZACIONAL 
 
A. GENERALIDADES Y DEFINICIONES DE CULTURA ORGANIZACIONAL 
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Todos los aspectos de nuestra vida, sea personal o laboral, tienen impresa la cultura de la 
que venimos, en la que hemos crecido o en la que vivimos. Según Idalberto Chiavenato, “la 
cultura comprende valores compartidos, hábitos, usos y costumbres, códigos de conducta, 
políticas de trabajo, tradiciones y objetivos que se transmiten de una generación a otra. Estas 
actitudes tienen un efecto sobre la motivación y las expectativas de las personas en relación 
con el trabajo y las relaciones grupales, y determinan los resultados que se pueden esperar de 
cada persona y de la organización. Además, la cultura influye y condiciona las interacciones 
entre personas y procesos de comunicación”.14 
¿Cómo se aplica esto a las empresas? 
“El primer paso para conocer a una organización es conocer su cultura.”15 
Esta frase, plasmada en el libro de Idalberto Chiavenato “Comportamiento Organizacional, 
La Dinámica del Éxito en las Organizaciones”, tiene una especial relevancia en el trabajo que 
planteamos, pues se trata realmente de establecer un perfil de la  organización sujeto de 
estudio antes y después de la adquisición del año 2012. El reto mayor es identificar los trazos 
de la cultura organizacional de lo que era una empresa familiar, que sobreviven en la nueva 
organización bajo escrutinio. Una tarea nada fácil debido en primer lugar a la ausencia de 
estudios de este tipo en la empresa en cuestión, y en segundo lugar a que, siguiendo a 
Chiavenato: 
 
“La cultura organizacional no es algo palpable. Sólo puede observarse en razón a sus 
efectos y consecuencias. En este sentido, es parecida a un iceberg. En la parte superior, que 
está por encima del agua, están los aspectos visibles y superficiales de las organizaciones, los 
cuales derivan de su cultura. Casi siempre son elementos físicos y concretos, como el tipo de 
                                                            
14 Chiavenato, Idalberto “Comportamiento Organizacional, La Dinámica del Éxito en las Organizaciones, 
Cap.5 
15 Chiavenato, Idalberto; “Comportamiento Organizacional, La Dinámica del Éxito en las Organizaciones, 
Cap.5 
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edificio, los colores utilizados, los espacios, la disposición de las oficinas y los 
escritorios…en la parte sumergidas están los aspectos invisibles y profundos, los cuales son 
más difíciles de observar o percibir. En esta parte se encuentran las manifestaciones 
psicológicas y sociológicas de la cultura.” (p.123) 
Chiavenato, en el mismo texto, define a la Cultura Organizacional como: 
 
“Una compleja mezcla de supuestos, creencias, comportamientos, historias, mitos, 
metáforas y otras ideas que, en conjunto, reflejan el modo particular de funcionar 
de una organización”16 
 
El reto de esta investigación en particular es determinar cómo esos elementos de la cultura 
organizacional de la empresa familiar sujeto de estudio superviven o no en la operación 
multinacional, y cómo es que ellos influyen y/o impactan en la percepción del clima laboral, 
ya que, como sabemos, esta percepción, si fuera positiva o negativa, se reflejan en el 
desempeño de los colaboradores y el de la organización en su conjunto. 
De acuerdo a Schein (1985), Davis (1994) e Iborra (2002), citados por Gabriela Ribes 
Giner en su tesis doctoral, la cultura organizacional está compuesta por los modelos de 
valores, creencias, presunciones compartidas, principios ideológicos, habilidades impregnadas 
y clima que dan significado a los miembros de una institución, y los provee con unas reglas de 
comportamiento en su organización. La cultura no es conocida generalmente dentro de 
organizaciones, ya que las suposiciones y preferencias básicas orientan el pensamiento y la 
acción a operar en un nivel preconsciente (Sathe, 1985). Además, la dificultad para resolver 
                                                            
16 Chiavenato, Idalberto; “Comportamiento Organizacional, La Dinámica del Éxito en las Organizaciones, 
Cap. 5 
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conflictos culturales se debe a que la cultura no es fácil de definir ni analizar, y por su 
naturaleza resulta difícil de entender, diagnosticar y manejar. 17 
Uno de los primeros autores en estudiar la cultura organizacional es Pettigrew (1979), 
citado por Cújar 18, Ramos, Hellman, & Jorge (2013) quien la considera como “El sistema de 
significados públicamente y colectivamente aceptados operando para un grupo determinado 
en un tiempo dado”. Tal concepto influye en Dandridge, Mitroff y Joyce (1980)19***, quienes 
introducen el término “simbolismo organizacional”, en referencia a los varios usos 
simbólicos. (Cújar, Ramos, & Jorge, 2013)20.  
 
Por otro lado, Schwartz y Davis (1981), afirman que la cultura organizacional es “un 
patrón de las creencias y expectativas compartidas por los miembros de la organización. Estas 
creencias y expectativas producen normas que regulan la conducta de los individuos y los 
grupos en la organización” (Schein, 1987)21. Este concepto fue ampliado, años más tarde, por 
Barney (1986), para quien la cultura organizacional puede convertirse en una ventaja 
competitiva (Schein, 1987)22. Para Becker (1998), citado por Robbins (2013)23, la cultura 
organizacional se refiere a un sistema de significados compartidos por los miembros de una 
organización. 
Uno de los autores que amplía el concepto de cultura organizacional es Edgar Schein 
(1986-1987)24 . En sus primeros escritos, parte del análisis de las personas y las 
                                                            
17 Ribes Giner, Gabriela. Análisis de las Variables organizativas que influyen en los procesos de fusión y 
adquisición de empresas. El caso de la industria auxiliar del automóvil Tesis Doctoral, Universidad Politécnica 
de Valencia, 200 
18 Cújar, A., Ramos, C., Hellman, H., & Jorge, L. (2013). Cultura Organizacional: Evolución en la medición. 
Estudios Gerenciales, 7. 
19 Thomas C. Dandridge, Ian Mitroff and William F. Joyce The Academy of Management Review Vol. 5, No. 1 
(Jan., 1980), pp. 77-82 
20Cújar, A., Ramos, C., Hellman, H., & Jorge, L. (2013). Cultura Organizacional: Evolución en la medición. 
Estudios Gerenciales, 7. 
21 Schein, E. (1987). La Cultura Empresarial y el Liderazgo. Barcelona. 
22 Schein, E. (1987). La Cultura Empresarial y el Liderazgo. Barcelona. 
23 Robbins, S., & Judge, T. (2013). Comportamiento Organizacional (Décimo quinta ed.). México: Pearson. 
24 Schein, E. (1987). La Cultura Empresarial y el Liderazgo. Barcelona. 
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organizaciones como entes vivos y dinámicos, posteriormente hace aportes muy valiosos en 
cuanto a la influencia del liderazgo. En uno de sus escritos, identifica a la cultura, como “el 
nivel más profundo de presunciones básicas y creencias que comparten los miembros de una 
empresa y lo hacen de una manera inconsciente, lo cual les permite definir y tener una 
interpretación básica de la imagen que la empresa tiene de sí misma y del entorno”.(Schein 
1986)25 
Para Schein (1987) 26, la cultura se presenta en tres niveles:  
1) El de los artefactos, referido a lo que se observa en las personas: forma de vestir, manera 
de hablar y comportarse;  
2) Los valores compartidos y asumidos por la mayoría de miembros en la organización y 
3) Los supuestos básicos que constituyen los niveles más íntimos, profundos y ocultos, 
esto referido a: las creencias, percepciones, sentimientos y supuestos dominantes en los que 
las personas creen”. (Schein, 1987) 27. 
Cruz (2001), citada por González (2012)28, plantea una definición que no difiere mucho de 
los autores mencionados. “Es una forma aprendida de hacer... que se comparte por sus 
miembros, consta de un sistema de valores y creencias básicas que se manifiesta en: normas, 
actitudes, conductas, comportamientos, la manera de comunicarse, las relaciones 
interpersonales, el estilo de liderazgo, la historia compartida, el modo de dar cumplimiento a 
la misión y la materialización de la visión, en su interacción con el entorno, en un tiempo 
dado”. 
                                                            
25 Schein, E. (1986). What do you need know about Organization Culture (Qué necesitas saber acerca de 
Cultura Organizacional). Training and Devopment Journal, 30-36. 
26 Schein, E. (1987). La Cultura Empresarial y el Liderazgo. Barcelona 
27 Schein, E. (1987). La Cultura Empresarial y el Liderazgo. Barcelona 
28González, Y. (mayo de 2012). Cultura Organizacional en la empresa de seguros 
internacionales de Cuba. Trabajo de diploma. La Habana, Cuba: Universidad de la Habana. 
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La cultura organizacional para Alles (2007), 29es el conjunto de supuestos, convicciones y 
normas que comparten los miembros de una organización, esta pudo haber sido creada por sus 
fundadores y/o líderes o haberse formado de manera espontánea a través del tiempo. Plantea, 
que resulta difícil cambiar la cultura organizacional de una empresa, pero no imposible. 
Considera que las organizaciones se desarrollan en un determinado medio, en el que los 
individuos viven y trabajan, ese medio se conforma de un complejo sistema de leyes, valores 
y costumbres al cual se lo denomina cultura social o nacional. 
Como bien mencionan y coinciden los autores citados líneas arriba, se concluye que la 
cultura es el conjunto de creencias, conductas, comportamientos, normas que caracterizan a la 
organización. 
B. DEFINICIÓN DE TIPO DE CULTURA ORGANIZACIONAL 
Habiendo desarrollado el concepto de Cultura Organizacional, debemos profundizar en el 
elemento de investigación que en nuestro caso es:  tipo de cultura organizacional  
Hofstede (2002)30*, identifica cuatro tipos de cultura que se pueden dar en las 
organizaciones: “distanciamiento del poder; aceptación del nivel de incertidumbre; 
individualismo y masculinidad”, establecidas en cuanto a su nivel de desarrollo entre baja; 
mediana y alta. Plantea, además, que toda organización independientemente del sector en el 
que opere, debe desarrollar una cultura local. 
Autores reconocidos por el establecimiento de ítems de valoración de la cultura, Cameron 
& Quinn (1999), citado por (Salazar A. M., 2008)31,* proponen un modelo de evaluación 
basándose en los “esquemas categóricos conocidos y aceptados que organizan el modo en que 
la gente piensa, sus valores y suposiciones y la manera como procesan la información” 
                                                            
29 Alles, M. (2007). Comportamiento Organizacional. Buenos Aires: Granica. 
30 Hofstede, G. (2002). Comportamiento y Desarrollo Organizacional. (E. Gainor, Recopilador) The 
Organization Development Institute International, Latinamerica. 
31 Salazar, A. M. (octubre de 2008). Estudio de la Cultura Organizacional, según Cameron y Quinn: Caso de 
una empresa del sector asegurador Venezolano. Tesis de Especialidad. Venezuela: Universidad Católica Andrés 
Bello. 
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(Salazar A. M., 2008)32*. Su modelo parte del principio de categorizar a la cultura 
organizacional en cuatro tipos: “Clan; Adhocracia; Jerarquizada y Mercado”. 
Para Robbins & Judge (2013) 33, la cultura organizacional representa un grado de 
percepción sobre la organización, que suele ser común a todos sus miembros. Sin embargo, 
pueden existir subculturas al interior de la organización. La postura de Robbins (2013)34, se 
basa en las investigaciones realizadas por G. Hofstede, B. Neuijen, D. Ohayv, y G. Sanders 
(1991)35, a partir de lo cual define la cultura organizacional con diez características básicas: 
1. La identidad de los miembros: El grado en que los empleados se identifican con la 
organización como un todo y no solo con su tipo de trabajo o campo de conocimientos 
profesionales.  
2. Énfasis en el grupo: el grado en que las actividades laborales se organizan en torno a 
grupo y no personas.  
3. El enfoque hacia las personas: El grado en que las decisiones de la administración toman 
en cuenta las repercusiones que los resultados tendrán en los miembros de la organización.  
4. La integración en unidades: El grado en que se fomenta que las unidades de la 
organización funcionen de forma coordinada o interdependiente.  
5. El control: El grado en que se emplean reglas, reglamentos y supervisión directa para 
vigilar controlar la conducta de los empleados.  
6. Tolerancia al riesgo: El grado en que se fomenta que los empleados sean agresivos, 
innovadores y arriesgados.  
                                                            
32 Salazar, A. M. (octubre de 2008). Estudio de la Cultura Organizacional, según Cameron y Quinn: Caso de 
una empresa del sector asegurador Venezolano. Tesis de Especialidad. Venezuela: Universidad Católica Andrés 
Bello. 
33 Robbins, S., & Judge, T. (2013). Comportamiento Organizacional (Décimo quinta ed.). México: Pearson 
34Robbins, S., & Judge, T. (2013). Comportamiento Organizacional (Décimo quinta ed.). México: Pearson. 
35Hofstede, G. (1991). Culture and Organizations (Culturas y Organizaciones). New York: Mac Graw Hill. 
20 
 
 
 
7. Los criterios para recompensar: El grado en que se distribuyen las recompensas, como 
los aumentos de sueldo y los ascensos, de acuerdo con el rendimiento del empleado y no con 
su antigüedad, favoritismo y otros factores ajenos al rendimiento  
8. Tolerancia al conflicto: El grado en que se fomenta que los empleados traten 
abiertamente sus conflictos y críticas.  
9. El perfil hacia los fines o los medios: El grado en que la administración se perfila hacia 
los resultados o metas y no hacia las técnicas o procesos usados para alcanzarlos. 10.El 
enfoque hacia un sistema abierto: El grado en que la organización controla y responde a los 
cambios del entorno externo.  
Los autores citados resaltan como elementos de la cultura: los límites; la identidad; el 
compromiso; la estabilidad del sistema social, lo cual ayuda a mantener unida la organización; 
así como el establecimiento de normas apropiadas que hacen las veces de mecanismos de 
control que modelan el comportamiento y las actitudes de las personas.  
En un estudio realizado en México, se analiza la cultura organizacional desde varias 
aristas: el enfoque epistemológico; psicológico; social; político; antropológico y económico. 
Este abordaje le permite establecer que “Las macroculturas interorganizacionales impactan e 
influencian todos los aspectos que inciden en la competencia y la cooperación entre las 
organizaciones. Los sistemas de valores y creencias compartidos por los miembros de 
diferentes organizaciones que forman una macrocultura, facilitan las relaciones de 
cooperación y coordinación interorganizacional, contribuyen a la reducción de 
contradicciones, conflictos y rivalidades” (Vargas, 2007)36. 
El aporte del estudio precedente radica en la importancia de ver la cultura organizacional 
en su contexto, influenciada por la macro cultura del país y de instituciones del sector al cual 
pertenecen las organizaciones. En la misma línea, Abravanel; Allaire; Hobbs; Firsirotu & 
                                                            
36 Vargas, J. (2007). La Culturocracia Organizacional en México. México: Eumed. 
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Poupart (2009)37, realizan un análisis de dos enfoques planteados por los antropólogos: el 
sociocultural y el de las ideas. Concluyen que la cultura organizacional debe verse como un 
sistema particular de símbolos, influido por la sociedad circundante; la historia de las 
organizaciones; sus líderes pasados; así como también por diferentes factores de contingencia. 
No es simple definir Cultura Organizacional, dado que es la forma cómo se vive, actúa y se 
rigen las acciones y las relaciones al interior de una organización.  
 
C. DIAGNÓSTICO DEL TIPO DE CULTURA DE LA ORGANIZACIÓN BAJO 
EL MÉTODO OCAI  
 
Para efectos de este estudio, hemos elegido como método de diagnóstico el instrumento 
desarrollado por Cameron & Quinn: el cuestionario “Organizational Culture Assessment 
Instrument”, OCAI. Esta herramienta metodológica se basa en el Modelo de Valores en 
Competencia. se determinan 4 Valores que corresponden a 4 tipos de cultura organizacional. 
El modo de aplicación, sus fines y mecánica, serán detallados en el apartado de 
“Metodología” del presente trabajo.  
El Método OCAI se desarrolla en el libro publicado en 199 por ambos autores, Diagnosing 
and Changing Organizational Culture based en the Competing Values Framework (Revised 
Edition, The Jossey-Bass Bussines and Management Series), en el cual señalan: 
 La razón por la que la Cultura Organizacional fue ignorada como un factor importante 
a tomar en cuenta en el rendimiento organizacional es porque engloba los valores que están 
dados por sentados, cosas que se dan por asumidas, expectativas, memorias colectivas, y 
definiciones presentes en la organización. Representa el “cómo se hacen las cosas por aquí”. 
                                                            
37 Abravanel, H., Allaire, J., Firsirotu, M., Hobbs, B., Poupart, R., & Simard, J. (2009). 
Cultura Organizacional. Colombia: Legis- Editores. 
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Refleja la ideología predominante que la gente lleva en la cabeza. Provee de un sentido de 
identidad a los empleados, además de una guía no escrita, y a veces no dicha, de cómo 
integrarse a la organización, y apuntala o mejora la estabilidad del sistema social en el que 
están inmersos. Desafortunadamente, las personas no están conscientes de su cultura hasta 
que ésta es desafiada, hasta que experimentan una nueva cultura, o hasta que ésta es puesta en 
evidencia de una manera explícita, como por ejemplo, un modelo o un marco de trabajo. Esta 
es la razón por la cual la cultura ha sido ignorada por tanto tiempo. 38 
En su obra, ambos autores definen la existencia de dos dimensiones, basados en la 
medición de 39 indicadores que cubren todo el espectro de la efectividad empresarial u  
organizacional. La primer dimensión diferencia criterio de efectividad que enfatizan la 
flexibilidad, discreción, y dinamismo, de criterios que enfatizan la estabilidad, el orden y el 
control. Esto significa que algunas organizaciones son vistas como efectivas si están 
cambiando, o si son adaptables y orgánicas. la segunda dimensión diferencia criterios de 
efectividad que enfatizan una orientación interna, integración y unidad de criterios que 
enfatizan una orientación externa, diferenciación y rivalidad (Cameron y Quinn, 1999)39 
Juntas, estas dos dimensiones forman cuatro cuadrantes, cada uno representativo de un set 
distintivo de indicadores de efectividad organizacional. Estos representan “lo que las personas 
valoran en la performance de una organización” (Cameron y Quinn, p. 37). Cada uno de estos 
cuadrantes tiene una etiqueta para distinguir sus características más notables (Clan, 
adhocracia, mercado y jerarquía) que finalmente componen del denominado Marco de 
Valores en Competencia. Este instrumento  define los 4 tipos mayores de cultura 
organizacional: 
 
                                                            
38 Cameron y Quinn. Diagnosing and Changing Organizational Culture based en the Competing Values 
Framework ,Revised Edition, The Jossey-Bass Bussines and Management Series. P. 16 
39 Cameron y Quinn. Diagnosing and Changing Organizational Culture based en the Competing Values 
Framework ,Revised Edition, The Jossey-Bass Bussines and Management Series. P. 34 
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Cultura de la Jerarquía  
La cultura organizacional compatible con esta forma tal cual es estudiada por el método 
OCAI está caracterizada por un lugar de trabajo estructurado y formal. Los procedimientos 
gobiernan lo que hace la gente y hacia dónde va. Los líderes efectivos son buenos 
coordinadores y organizadores. Mantener una organización que funcione sin mayor problema 
es lo importante. las preocupaciones a largo plazo de estas organizaciones son estabilidad, 
predictibilidad y eficiencia. Las reglas formales y las políticas mantienen la cohesión de la 
organización (p.38) 
 
Cultura del Mercado 
Este tipo de cultura está orientado hacia el ambiente externo en vez de estarlo hacia los 
asuntos internos. Está enfocado en transacciones con muchos actores externos tales como 
proveedores, clientes, contratistas, sindicatos y entes reguladores (...) rentabilidad, resultados, 
fortaleza en nichos de mercado, metas claras y asegurar a los clientes son objetivos primarios 
de la organización. No es sorpresa que los valores que dominen las organizaciones con este 
tipo de cultura sean la competitividad y la productividad (p. 39) 
 
Cultura de la Adhocracia 
La raíz de la palabra “adhocracia” es “Ad-hoc”, lo que implica algo temporalmente 
especializado y dinámico. Mucha gente ha trabajado en un comité o fuerza de tarea Ad Hoc, 
que se desintegra tan pronto el objetivo es conseguido. las adhocracias son igualmente 
temporales (...) Una de las mayores metas de las adhocracias es incentivar la adaptabilidad, 
flexibilidad y creatividad, allí donde la incertidumbre, la ambigüedad y la sobrecarga de 
información son típicas. (p.43)  
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Cultura de Clan 
La cultura de clan, como la señalada en el OCAI, está tipificada como un lugar amistosos 
para trabajar, donde la gente comparte mucho de sí misma. Es como una familia extendida. 
Los líderes son concebidos como mentores o incluso como figuras paternas.  La organización 
se sostiene gracias a la lealtad y la tradición. (p.42)  
En una cultura de clan, los criterios de efectividad  más altamente valorado incluyen 
cohesión, altos niveles de moral en los empleados y satisfacción, desarrollo del recurso 
humano y trabajo en equipo. La teoriza operacional que domina este tipo de cultura es que el 
involucramiento y participación de los empleados impulsa el empoderamiento y el 
compromiso” (p. 47) 
a) De la empresa familiar a la empresa transnacional: fusiones y/o adquisiciones 
empresariales  
Como sabemos, la Globalización ha traído cambios a nivel tecnológico, económico y por 
ende a nivel sociocultural, todo ello dado a partir de la expansión de comercio internacional, 
gracias a la implementación de nuevas tecnologías de información (principalmente el 
internet), que son las que permiten una relación fluida entre países, organizaciones, empresas 
y personas en general. 
Con esto, las empresas, tienen la posibilidad de crecer a nivel internacional, a través de la 
investigación de mercados e identificación de oportunidades de desarrollo en distintos países 
y/o continentes distintos al de su origen. Hoy en día, es posible que una empresa con sede 
original en América, tenga sucursales en Europa o Asia, y que comercialice los mismos 
productos para clientes en estos distintos países, además de ello cuenta con personal que 
comparte una visión, misión e incluso valores siendo personas que proceden de distintos 
lugares, cuya cultura país - nación es distinta pero cuya cultura organizacional, gracias a este 
fenómeno, es la misma al pertenecer a una empresa transnacional. 
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Esta globalización es la que viene permitiendo que empresas locales se conviertan en 
empresas globales o multinacionales, cuando deciden fusionarse con otras del mismo rubro 
haciéndose más sólidos o cuando por motivos de diversa índole deciden vender su patrimonio 
a una empresa más grande, que esté en condiciones y se interese por el éxito de esta local, 
generando adquisiciones, como la que se presenta en esta investigación. 
Para tener un acercamiento a la realidad de la empresa, en la que basamos esta 
investigación, debemos considerar que, durante aproximadamente 40 años, ésta fue una 
empresa netamente familiar  y posteriormente, tras el proceso de adquisición, pasa a ser una 
empresa transnacional; dado ello estaremos nombrando las características de ambos tipos de 
empresas y el impacto que significa en las personas, el clima y la cultura organizacional, el 
pasar de una a otra, según los autores y nuestra reflexión. 
b) Características de las empresas familiares 
De acuerdo a Cohí, J., Jiménez, A., & Marcos, S. (2005)40, vemos que las empresas 
familiares tienen las siguientes características: 
1. Fuerte valoración de la confianza mutua independiente de los vínculos familiares. 
2. Lazos afectivos extremadamente sólidos que influyen en comportamientos, relaciones y 
decisiones de la organización. 
3. Valoración de la «permanencia» como un atributo que supera en algunos casos la 
exigencia de eficacia o competencia. 
4. Exigencia de dedicación. 
5. Postura de austeridad. 
6. Expectativa de alta fidelidad. 
7. Dificultad para separar lo que es emocional de lo que es racional. 
                                                            
40  Cohí, J., Jiménez, A., & Marcos, S. (2005). La gestión de personas en empresas familiares. P.162  
Recuperado de  https://ebookcentral.proquest.com 
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8. Juegos de poder, donde muchas veces más vale la habilidad política que la capacidad de 
gestión. 
9. Primacía del impulso sobre la planificación. 
10. Poco nivel de exigencia sobre lo planificado. 
11. Resultados a corto plazo. 
12. Toma de decisiones rápida y sin exceso de estudio y profundidad en el análisis de los 
datos. 
Por otro lado, Press, E. (2011)41, nos habla de ventajas y desventajas de la empresa 
familiar, considerando como principales, (y que afectan a los empleados en general, no sólo a 
los miembros de la familia) las que siguen: 
Ventajas 
1. Unión de los socios. En general, existe una férrea unidad entre los miembros de la 
familia empresaria, más allá de algunas diferencias que pueda haber, lo que permite 
afrontar los factores externos con solidez. 
2. Prestigio y confianza en las relaciones. Los clientes y proveedores confían al ser 
atendidos por el dueño o, al menos, de saber que está ahí todos los días ya que conocen 
su trayectoria y saben que pueden acordar fácilmente en las diferencias. Es muy 
importante portar el apellido de la familia fundadora 
3. Adhesión y lealtad de los empleados. Una Empresa Familiar genera, en las personas que 
trabajan en ella, un sentimiento de pertenencia muy fuerte que se traduce en fidelidad. 
4. Se puede desarrollar una visión a largo plazo de los negocios. Dado que la burocracia es 
menor, puede haber más agilidad en el proceso de toma de decisiones. 
                                                            
41 Press, E. (2011).Empresas de familia: del conflicto a la eficiencia: ¿cómo se construyen y cómo se 
sostienen?: ¿condenadas a desaparecer?: ¿obligadas a subsistir? P. 81-85. Recuperado de  
https://ebookcentral.proquest.com 
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5. Más preocupación por la calidad y la imagen ante los consumidores. Mayor 
responsabilidad social 
Desventajas 
1. La elección de los puestos directivos se hace sin tener en cuenta los intereses del 
negocio, sino que se escogen para que sean ocupados por miembros de la familia, 
independientemente de las necesidades de la empresa. 
2. Sistema de remuneraciones relativamente fuera del mercado. En general, las 
remuneraciones se establecen en base a las necesidades individuales de los miembros de 
la familia o la decisión unilateral del fundador. Por ejemplo, cuando un miembro tiene 
un hijo o se casa, se le aumenta el sueldo. Otra situación muy común se da cuando hay 
una segunda generación de, por lo menos, dos personas y el fundador establece que 
todos van a ganar lo mismo. Esto es fuente de conflictos porque comienza a compararse 
las horas trabajadas, las responsabilidades, la formación, los días de vacaciones, 
etcétera. Entonces aparecen los reclamos y se enturbia el clima laboral y familiar. 
3. Ingreso por la puerta grande de las generaciones que siguen a la primera “sin pelearla” 
ni progresar o armarse “desde abajo”. La mayoría de los miembros de la familia que se 
incorporan después del fundador lo hacen como su primer trabajo sin haber pasado por 
las presiones y la incertidumbre de la competencia. Esto incide posteriormente en una 
falta de conocimiento de lo que sucede en otras empresas, lo que representa carecer de 
información muy útil para manejarse en “el mundo de los negocios”. 
4. Peso de la antorcha. Se realizan pocos cuestionamientos. Se tiende a aceptar todo lo que 
diga el fundador más por tradición o temor a lastimarlo que por un análisis de la 
situación.  
5. Liderazgo unipersonal demasiado largo. Esto implica, y en cierto modo explica, el 
espíritu conservador en la toma de decisiones. En muchas Empresas Familiares, la 
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estructura organizativa no ha evolucionado, y se ha mantenido igual o con muy pocas 
modificaciones a la que tenía en sus inicios a pesar de las dificultades generadas por el 
crecimiento del tamaño de la empresa y porque la estructura no se amolda a la nueva 
situación.  
     Como vemos, las empresas familiares tienen características favorables y desfavorables 
para lograr el éxito planteado. Lo que consideramos pertinente resaltar es que para efectos de 
la fidelización y permanencia de los miembros (no familiares), estaría basado en el 
sentimiento de pertenencia y a la cercanía a los dueños, a partir de la figura de confianza que 
genera el tenerlos cerca físicamente y el que ellos puedan ser una cara visible y que de 
soluciones a los asuntos laborales y/o comerciales de manera rápida, aunque, como lo 
puntualiza Cohí, J., Jiménez, A., & Marcos, S. (2005)42 la empresa exigiría un alto nivel de 
dedicación y alta fidelidad, aun cuando de cara al empleado se muestra una postura de 
austeridad, donde prevalece lo emocional sobre lo racional y se desmerece la capacidad de 
gestión siendo ésta superada por la habilidad política de los empleados, es decir, las relaciones 
que puedan desarrollar entre sí y con los dueños de la empresa. Esta realidad, nos hace notar 
que la oportunidad de desarrollo para el común de empleados no estaría en función a sus 
capacidades y que en el peor de los casos no tendrían opción a ostentar posiciones gerenciales 
o de dirección siendo que estarían reservadas para miembros de la familia y para aquellos que 
logren una relación cercana con los dueños. 
Así mismo, siguiendo a Press, E. (2015)43, vemos que, en las empresas familiares, la 
gestión de personas es de las últimas en ser profesionalizadas. Cuando se le pregunta a un 
dueño de Empresa Familiar quién se ocupa del área de gestión de personas, las respuestas más 
habituales son: “La nena” (sic) o “Mi señora” …“porque tiene carácter” o “porque sabe llevar 
                                                            
42 Cohí, J., Jiménez, A., & Marcos, S. (2005). La gestión de personas en empresas familiares. P.162 Retrieved 
from https://ebookcentral.proquest.com 
43 Press, E. (2015). Emociones en empresas de familia: gestión de las relaciones familiares y la 
profesionalización. Retrieved from https://ebookcentral.proquest.com 
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bien a la gente”. Y la mayoría de las veces estas funciones quedan limitadas al pago de 
sueldos, control de asistencias, vacaciones, etc.  
En este sentido entendemos que la gestión de Recursos Humanos no estaría 
profesionalizada y por tanto no estaría al pendiente de asegurar el contar con un buen clima 
laboral, dado que no se tendría conocimiento de que, al trabajar en ello, esto podría también 
generar un mejor desempeño de los trabajadores redundando en mejores resultados para la 
empresa. 
c) Características de las empresas transnacionales 
Economipedia44, nos brinda una aproximación a las principales características de empresas 
transnacionales, las cuales son:  
Las empresas relacionadas se rigen por una política comercial definida en la matriz. 
● Las empresas del grupo buscan maximizar sus utilidades conjuntas 
● Tienen fábricas o plantas en varios países. 
● Buscan aprovechar los recursos o ventajas relativas que se observan en cada país donde 
operan. 
Como vemos, una empresa transnacional es aquella que realiza sus operaciones en 
diferentes países alrededor del mundo, donde se desarrollan los mismos procesos, buscando 
de esta    manera que sean lo más eficientes posible. 
Una empresa transnacional debe evaluar y definir qué procesos son los más efectivos y 
eficientes de entre aquellos que identifica en los diferentes países donde opera. eligiendo así el 
mejor para implementarlo en todos los países.  
Como señalan Cervantes, M., Jiménez, A., & Marcos, S. (2005)45*, el efecto inmediato 
será que se tendrá una organización que opera de la misma manera en todos los países, de 
                                                            
44 https://economipedia.com/definiciones/empresa-transnacional.html 
45 Cervantes, M., Jiménez, A., & Marcos, S. (2005). La gestión de personas en empresas globales. P.116 
Retrieved from https://ebookcentral.proquest.com 
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modo que los clientes no notarán diferencia en los servicios, independientemente del país en 
que se encuentren. 
En esta realidad es en la que muchas empresas y por ende personas, se encuentran inmersas 
en la actualidad, debiendo adecuarse al trabajo en función a disposiciones, políticas, procesos 
que vienen desde una matriz, y siguiendo la filosofía de una corporación que busca satisfacer 
las necesidades de sus clientes, de manera adecuada, desde cualquier parte del mundo, a 
través de los servicios que ofrece, siendo uno de ellos y quizá el mayor diferenciador, el 
servicio de sus trabajadores, hacia sus clientes externos.46 
d) Fusiones y adquisiciones, el impacto en el clima laboral y la cultura 
organizacional   
Para comprender el contexto en el que realizamos esta investigación, debemos conocer 
algunas características principales de las Fusiones y Adquisiciones, dado que la empresa 
sujeto del presente estudio viene pasando por un proceso de consolidación luego de 06 años 
de haber sido adquirida por una corporación transnacional. 
Este estudio busca conocer el impacto en la percepción del clima laboral en la organización 
estudiada, tras pasar de un tipo de cultura (empresa familiar) a otro (empresa trasnacional), y 
para ello, iremos considerando algunas precisiones que nos ayudan a relacionar este proceso. 
Las fusiones y adquisiciones de empresas, conocidas también por su acrónimo en inglés 
“M&A” (siglas de "Mergers and Acquisitions") se refieren a un aspecto de la estrategia 
corporativa que se ocupa de la combinación y adquisición de otras compañías, así como otros 
activos.  
De acuerdo a Larrasoaín, M. J. (2009)47, La adquisición constituye una operación usada 
para unificar inversiones y criterios comerciales de dos compañías de una misma rama o de 
                                                            
46 Cervantes, M., Jiménez, A., & Marcos, S. (2005). La gestión de personas en empresas globales. Retrieved 
from https://ebookcentral.proquest.com 
47  Larrasoaín, M. J. (2009). Fusiones, adquisiciones y quiebras. P. 5. Retrieved from 
https://ebookcentral.proquest.com 
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objetivos compatibles. Así también Mascareñas, P. J. (2011)48 nos dice que una operación de 
fusión o adquisición no sólo es muy compleja, sino que va a terminar afectando a las 
empresas participantes de una manera definitiva.  
El objetivo último tras realizar una fusión o adquisición es la de generar valor y 
rentabilidad, además de ello hay otros objetivos que se buscan lograr a través de dicha 
operación, pero, como nos dice McCann, J.E., & Gilkey, R. (1990)*, ninguno de ellos es tan 
completo ni tan equitativo como el de la creación de valor. Toda decisión empresarial debe 
tender a aumentar el valor económico de la empresa respetando, eso sí, la legislación vigente 
y las más elementales normas éticas. 
En ese sentido debemos considerar que para el logro de los objetivos de esta operación, se 
debe tomar en cuenta la receptividad a obtener por parte de los trabajadores de la empresa 
adquirida, ya que así como deben crearse procesos de colaboración para iniciar los cambios de 
diseño en los sistemas, buscando tomar lo mejor de cada empresa, deberá también poner 
énfasis en los recursos humanos, ya que como nos dice Bonache – Cabrera,( 2002:538)49, 
estos procesos de fusiones y adquisiciones, generalmente modifican el orden establecido y los 
patrones de actividad a los que están acostumbrados los individuos, crean incertidumbre y 
suponen una amenaza para los puestos, la retribución y la autoestima de los miembros 
organizativos. 
Así mismo, y como indica Torrico, Alexander (2010)50 Es significativo el hecho de 
establecer que todos los procesos de fusión, adquisición y aún en sinergias se requiere actuar 
sobre los seres humanos como factores de éxito o fracaso fundamental de los resultados 
esperados y logro de la estrategia establecida. 
                                                            
48 Mascareñas, P. J. (2011). Fusiones, adquisiciones y valoración de empresas. Retrieved from 
https://ebookcentral.proquest.com 
49 Bonache, J., Cabrera, A.,(2002) “Dirección estratégica de personas” p. 538. España. Prentice Hall. 
50 Torrico Tumaev, Alexander Sassha (2010). Sinergias y fusiones de empresas: el factor humano. perspectivas, 
núm. 25, enero-junio. pp. 169-190. Universidad Católica Boliviana San Pablo. Cochabamba, Bolivia 
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=425942454009 
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Como vemos, para obtener el éxito esperado tras un proceso de fusión o adquisición, será 
preciso considerar como elemento fundamental al capital humano, dado que para los seres 
humanos los procesos de cambio siempre generan expectativas y una sensación inicial de 
inestabilidad e inseguridad, pudiendo afectar el normal desarrollo de las operaciones y el 
regular desempeño de los trabajadores.  
En la misma línea, debemos puntualizar que, a partir del momento de la adquisición, serán 
dos las culturas que buscarán prevalecer siendo una nueva cultura emergente la que se 
imponga con sus características únicas, compartidas por todos los miembros de la 
organización emergente; siguiendo a Torrico, Alexander (2010)51  
Considerando que se pasa, en el caso que es objeto de esta investigación, de una empresa 
familiar a una empresa global, Cervantes, Manuel (2005)52 nos dice que, en estas empresas, la 
unificación de procesos no solo tiene ventajas operativas y de eficiencia, sino que contribuye 
decididamente a crear una cultura común entre los empleados de la empresa en todos los 
países del mundo. Esta cultura común es una de las características más importantes de las 
empresas globales, cuya consecución constituye una de las piedras angulares de la 
organización.  
Para conocer cómo se da el proceso de adaptación a la nueva organización que emerge del 
proceso de Fusión o Adquisición, citamos a Hunsaker y Coombs (1998)53 quienes describen 
las fases como el síndrome de fusión-emociones:  
1. Negación. Al principio los empleados reaccionan a la anunciada fusión con la 
negación. Dicen que debe ser "solo un rumor". 
                                                            
51 Torrico Tumaev, Alexander Sassha (2010). Sinergias y fusiones de empresas: el factor humano. perspectivas, 
núm. 25, enero-junio. pp. 169-190. Universidad Católica Boliviana San Pablo. Cochabamba, Bolivia 
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=425942454009 
52 Cervantes, Manuel, et al. La gestión de personas en empresas globales, p. 117. Ediciones Díaz de Santos, 
2005. ProQuest Ebook Central, https://ebookcentral.proquest.com/lib/upcsp/detail.action?docID=3228565. 
53 Hunsaker, Philip L., and Michael W. Coombs. 1988. Mergers and acquisitions: Managing the emotional 
issues. Personnel 67(March):56-63. 
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2. Temor. Cuando la fusión se convierte en realidad, los empleados temen lo 
desconocido. Por ejemplo, los trabajadores se preocupan por la pérdida de empleos. 
3. Enfado. Una vez que los empleados sienten que no pueden evitar que se produzca la 
fusión o adquisición, comienzan a expresar su enojo hacia los responsables. En 
muchos casos, los empleados sienten que se han "agotado" después de brindar un 
servicio leal a la empresa. 
4. Tristeza. Los empleados comienzan a lamentar la pérdida de la identidad corporativa 
y recuerdan los viejos tiempos antes de la fusión. 
5. Aceptación. Una vez que ha transcurrido un período de duelo suficiente, los 
empleados comienzan a reconocer que sería inútil luchar contra la situación, y 
comienzan a tener esperanza sobre su nueva situación. 
6. Alivio. Los empleados comienzan a darse cuenta de que la situación no es tan 
desfavorable como habían imaginado y que los nuevos empleados con los que 
interactúan no son tan malos como lo habían predicho. 
7. Interés. Una vez que las personas se vuelven seguras con sus nuevas posiciones o con 
la organización, comienzan a buscar factores positivos y los beneficios que pueden 
obtener a través de la nueva entidad. Comienzan a percibir la nueva situación como 
un desafío en el que pueden demostrar a su organización sus capacidades y su valor. 
8. Me gusta. Los empleados descubren nuevas oportunidades que no habían imaginado 
antes y comienzan a apreciar sus nuevas situaciones. 
9. Disfrute. Los empleados descubren que la nueva situación está funcionando bien y se 
sienten más seguros y cómodos. 
 
 Es preciso considerar que esta investigación se basa inicialmente en el haber pasado de 
una empresa familiar a una transnacional, lo cual impacta definitivamente en los procesos, 
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usos, formas, conductas, comportamientos grupales, y estos determinan así una nueva cultura 
organizacional en la compañía en cuestión (marcada por la fusión de ambas culturas: la 
familiar y la transnacional), indudablemente por las características distintas de estos dos tipos 
de empresa asumimos que se debe haber afectado positiva o negativamente la percepción que 
se tiene de clima laboral, y en diferente medida, en razón a cada una de las dimensiones que 
proponen los autores citados, y que será en razón a las cuales aplicaremos los instrumentos 
que nos permitan identificar si nuestra hipótesis es válida. 
 
3. IDENTIDAD CULTURAL 
 
Cabe señalar que, cuando hablamos de empresas familiares en nuestro país, estamos 
hablando de una de las columnas vertebrales de la economía peruana, no sólo en las décadas 
pasadas, sino actualmente. Según mencionó Mariana Garland, vicepresidenta de la Asociación 
de Empresas Familiares del Perú54  este tipo de empresas generan entre el 60 y 70% del 
empleo en el país, y aportan cerca del 40% del PBI nacional. Esta opinión es refrendada por el 
Profesor César Cáceres, de la Universidad de Piura 55 quien además añade que el 80% de las 
organizaciones peruanas tienen su origen o son empresas familiares. 
Pero ¿existe un “modelo peruano”? Oligastri y Salcedo56 en un estudio sobre negociación 
intercultural de 2008 para la Universidad ESAN, señalan que “la cultura peruana prefiere 
relaciones personales cercanas, es amistosa en procesos de búsqueda de un acuerdo para 
resolver diferencias de intereses. La negociación transcurre dentro de un ambiente informal, 
frecuentemente con poca preparación, y recurriendo a habilidades y criterios subjetivos” Si 
bien el estudio (publicado en los Cuadernos de Difusión de ESAN) se refiere más que nada a 
                                                            
54 Mariana Garland en Entrevista a Gestión 12 de agosto 2018 
55 Entrevista a Gestión https://gestion.pe/economia/empresas/empresas-familiares-peru-30-pasan-segunda-
generacion-236525 
56 https://www.esan.edu.pe/publicaciones/cuadernos-de-difusion/2008/cuadernosdifusion25ogliastrisalcedo.pdf 
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la resolución de conflictos y negociación de intereses, es una referencia que consideramos 
válida y que puede extrapolarse a la manera en la que muchos empresario y gerentes están 
acostumbrados a tratar asuntos comerciales, en nuestro país.  
Siguiendo a los mismos autores: 
“Es común en el Perú que quienes negocien, ocupen las jerarquías del más alto nivel dentro 
de las organizaciones, tanto gubernamentales como privadas. En ocasiones pueden negociar 
personas de jerarquía intermedia, pero quienes definen el negocio son las cabezas” 
“Los peruanos están acostumbrados y tienen facilidad para realizar negociaciones 
informales y, dado su interés por relaciones interpersonales amistosas, pueden negociar en 
ámbitos informales con soltura y naturalidad.”57 
En este aspecto, podemos recoger lo expresado por un estudio realizado en México (por 
demás una raíz cultural muy similar a la realidad peruana) en el que se analiza la cultura 
organizacional desde varias aristas: el enfoque epistemológico; psicológico; social; político; 
antropológico y económico. Este abordaje le permite establecer que “Las macroculturas 
interorganizacionales impactan e influencian todos los aspectos que inciden en la competencia 
y la cooperación entre las organizaciones. Los sistemas de valores y creencias compartidos 
por los miembros de diferentes organizaciones que forman una macrocultura, facilitan las 
relaciones de cooperación y coordinación interorganizacional, contribuyen a la reducción de 
contradicciones, conflictos y rivalidades” (Vargas, 2007)58 
El aporte del estudio precedente radica en la importancia de ver la cultura organizacional 
en su contexto, influenciada por la macro cultura del país y de instituciones del sector al cual 
pertenecen las organizaciones. Lo que en este estudio estamos denominando “el modelo 
peruano de hacer negocios”, y que explica el éxito del estilo de gestión y liderazgo de la 
                                                            
57 https://www.esan.edu.pe/publicaciones/cuadernos-de-difusion/2008/cuadernosdifusion25ogliastrisalcedo.pdf 
58 Vargas, J. (2007). La Culturocracia Organizacional en México. México: Eumed 
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empresa familiar, es a nuestro juicio una demostración de que la macro cultura del país 
influye en la cultura organizacional. El hacer negocios cara a cara, resolver urgencias en corto 
tiempo, tomar el mando de manera personal y encontrar salidas creativas son características 
del mercado en el que se movía la empresa familiar en las últimas décadas del siglo pasado y 
la primera del actual.  
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CAPÍTULO II 
HISTORIA DEL CONTEXTO - FUNDAMENTOS DE ESTUDIO 
 
1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
La organización, a la que hacemos referencia, y en la que basamos nuestra investigación, 
fue una compañía familiar que desde 1971 y durante 40 años fue líder en el mercado de 
comercialización de materiales de construcción. En adelante, para efectos de este estudio  y 
debido a la solicitud de confidencialidad hecha por su directiva,, será denominada LA 
EMPRESA FAMILIAR, la misma que inicialmente fue liderada por el patriarca de la familia, 
y posteriormente incluyó en el directorio a tres de sus hijos, a quienes se les asignó la 
responsabilidades de Gerencia administrativa, gerencia comercial y la gerencia financiera; en 
este contexto se gestionó la empresa durante los años 90 y hasta el 2009, año que inician las 
negociaciones para materializar la venta .   En el año 2012, es adquirida por una compañía 
transnacional, líder global en la distribución de productos de comunicaciones y seguridad, 
cables eléctricos y electrónicos, fijaciones y otros componentes. En adelante, y pare efectos de 
este estudio, será denominada LA CORPORACIÓN, o LA MULTINACIONAL.  El 
pertenecer al grupo corporativo, permite a la empresa familiar adquirida, acceder a más de 
450.000 productos y más de 7000 proveedores de clase mundial, así como ofrecer sus 
servicios de cadena de suministro y comercialización de materiales. 
La Corporación se fundó como una empresa familiar en Estados Unidos en 1957, con un 
préstamo de 10 mil dólares que dos hermanos le pidieron a su madre para iniciar un negocio 
(según su sitio web). Hoy en día es una empresa que factura más de 6 mil millones de dólares 
al año, con presencia en 50 países y más de 8 mil 200 empleados. A lo largo de estos años, ha 
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adquirido a 10 compañías locales en diversos países, la última de las cuales es precisamente la 
Empresa Familiar peruana objeto de nuestra investigación 
Una parte importante de la dinámica de negocios de la Corporación es un documento 
llamado el Blue Book. Escrito en 1968 y periódicamente adecuado a los tiempos cambiantes a 
lo largo de 32 ediciones, el Blue Book, según la propia página web de la Corporación, son la 
expresión de las creencias (“beliefs) y la ética que ha guiado el estilo de hacer negocios de la 
Corporación por más de 40 años. En frases cortas que expresan sus ideas fuerza, el Blue Book 
es una especie de guía en la que los integrantes de la Corporación encuentran lineamientos de 
trabajo que abarcan desde el comportamiento de los vicepresidentes y directores generales 
hasta el modo de contestar el teléfono, todo ellos en un lenguaje directo e ideas sencillas. Por 
ejemplo, el ítem “Flujo de Efectivo” se resume en una sola línea:  
Cada mes debe entrar más de lo que sale.59 
 
En este contexto, Corporación, con la adquisición de 2012, asume el 100% del personal de 
la Empresa Familiar con sus originales fechas de ingreso y beneficios sociales conforme a ley. 
Se mantiene el antiguo gerente general como tal durante 2 años, luego de lo cual la dirección 
original va cediendo espacios en la administración de la Empresa Familiar y nuevos 
directivos, procedentes de la transnacional adquirente, van asumiendo posiciones de 
dirección, incorporando su estrategia, generando así cambios organizacionales paulatinos, a 
todo nivel. 
Como parte de la reformulación de la estrategia corporativa se dieron cambios en 
posiciones de liderazgo, así como también la desvinculación de personal que en un período de 
2 a 4 años luego de la adquisición, no se adecuaron a las políticas, y principalmente a la 
estrategia de la compañía, ya parte de una corporación global; estos cambios vinieron de la 
                                                            
59 Blue Book, p. 21 
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mano con la incorporación de nuevos aplicativos informáticos y con la implementación de 
procesos en todas las áreas de la compañía, en búsqueda de alinearse a los procesos y sistemas 
corporativos de la casa matriz. 
Actualmente, un porcentaje del personal que labora en la compañía proviene de la gestión 
anterior (37%) y es en este grupo donde se encuentran personas que todavía hacen referencia 
a cómo se hacían las cosas antes (gestión anterior), y algunos de ellos de manera coloquial, en 
opiniones vertidas antes de la realización de este estudio, demuestran un mediano rechazo a 
cómo se hacen las cosas ahora, a la cultura que ha ido emergiendo con la adquisición, con la 
incorporación de nuevas estrategias y nuevos estilos de gestión. Algunos colaboradores, sin 
embargo, de la misma manera coloquial, señalan que se han dado cambios que se consideran 
favorables (infraestructura, orden, organización, procesos, oportunidades de desarrollo al 
interior de la compañía, en posiciones no sólo locales sino también regionales), sin embargo, 
también se han dado cambios que son considerados como desfavorables (eliminación de 
beneficios tipo préstamos al personal, celebraciones internas con mayor presupuesto, etc.)  
Considerando esta coyuntura es que nos interesamos en investigar el impacto que se ha 
generado en la evolución de la cultura y en la percepción del clima laboral en la organización 
objeto de estudio, tras el proceso de adquisición, habiendo ya transcurrido aproximadamente 6 
años desde la adquisición en cuestión. 
 
2. IMPORTANCIA DEL ESTUDIO  
 
Partimos del hecho de que el capital más importante de toda organización son las personas. 
El talento humano y su gestión son los factores que impulsan a una compañía a un éxito 
rotundo y a la expansión o la empuja al abismo y eventualmente a la desaparición 
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María Jesús Bordas Martínez, en su libro, Gestión Estratégica del Clima Laboral (UNED, 
2016)60, apunta que el clima laboral “afecta a las actitudes, motivación y comportamiento de 
sus miembros y, por tanto, al desempeño de la organización”. Tan sencillo concepto ilustra la 
importancia de estudiar hasta qué punto el desempeño de los colaboradores se ha visto 
influido por el clima laboral en el que trabajan y se desarrollan. Teniendo en cuenta que el 
clima laboral es, como se puntualiza en las definiciones en párrafo subsiguientes, un asunto de 
percepción de parte del colaborador, éste estudio permitirá identificar e individualizar una 
serie de factores en torno a los que gravita ese desempeño, proporcionándole a los líderes de 
la organización herramientas basadas en un estudio profesional, avalado por su carácter 
académico, para trabajar en la implementación de acciones que impacten en mejorar la 
percepción del clima y por lo tanto, mejorar el desempeño, tanto de la organización como de 
los individuos, para beneficio de todos. 
Sin la data que genera un estudio de este tipo, se torna muy difícil elaborar estrategias 
sobre las cuales se fundamenten el trabajo, a mediano y largo plazo, no sólo del área de 
gestión humana, sino de la empresa en general. Creemos que los resultados de este estudio 
pueden redundar de manera positiva en conocimiento que lleve finalmente a generar un mayor 
nivel de compromiso y fidelización no sólo de los colaboradores con la empresa, sino en 
doble vía, pues los líderes tienen también una responsabilidad con sus equipos, como señalan 
Alejandro Cuadra-Peralta y Constanza Veloso-Besio.61  
“Se ha comprobado que los cimientos de un buen clima laboral (percepciones construidas 
y compartidas por los miembros de una organización, respecto de sus políticas) se relacionan, 
en términos generales, con el adecuado desempeño de la organización, y más específicamente 
con los siguientes indicadores: conciliación del trabajo con la vida familiar, prestaciones de 
                                                            
60 Bordas Martínez, María Jesús, “Gestión Estratégica del Clima Laboral”, UNED, 2016 p. 24-26  
61 Cuadra-Peralta, Alejandro, y Veloso -Besio, Constanza, en INGENIARE, Revista de Ingeniería Chilena, Vol. 
18, Nro 1, 2010. 
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tipo social, satisfacción en el puesto de trabajo y calidad directiva (liderazgo), entre otros. En 
relación a este último, se señala que goza de tal relevancia que, sin duda, es el aspecto que 
más incide en el clima. En esta misma perspectiva, se indica que el estilo de liderazgo que 
exhiba la jefatura influirá sobre el clima y que éste, a su vez, lo hará sobre la creatividad y 
productividad. Además, los líderes transformacionales comunican una visión a sus 
subordinados e incrementan el compromiso de éstos con la visión, mediante la calidad de las 
relaciones interpersonales. La apertura y la cercanía serían un resultado de éstas y deberían 
tener un efecto sustancial en el clima percibido” 
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CAPÍTULO III 
PLAN DE INVESTIGACIÓN – TRABAJO DE CAMPO 
 
1. DISEÑO DE INVESTIGACIÓN 
 Para el presente estudio, y dadas las características de la situación presente en la empresa 
estudiada, tomamos como decisión realizar un método mixto de investigación, según es 
explicado por Roberto Hernández-Sampieri ,  Carlos Fernández Collado, y Pilar  Baptista 
Lucio (2010): 
1. Los métodos mixtos representan un conjunto de procesos sistemáticos, empíricos y 
críticos de investigación e implican la recolección y el análisis de datos cuantitativos y 
cualitativos, así como su integración y discusión conjunta, para realizar inferencias 
producto de toda la información recabada (metainferencias) y lograr un mayor 
entendimiento del fenómeno bajo estudio.  
2.  Los métodos de investigación mixta la integración sistemática de los métodos 
cuantitativo y cualitativo en un solo estudio con el fin de obtener una “fotografía” más 
completa del fenómeno, y señala que éstos pueden ser conjuntados de tal manera que 
las aproximaciones cuantitativa y cualitativa conserven sus estructuras y 
procedimientos originales (“forma pura de los métodos mixtos”); o bien, que dichos 
métodos pueden ser adaptados, alterados o sintetizados para efectuar la investigación y 
lidiar con los costos del estudio (“forma modificada de los métodos mixtos”)(Chen, 
2006, Johnson et al 2006) 62 
 
                                                            
62.Hernández-Sampieri, Roberto, Fernández Collado, Carlos y Baptista Luico, 
Pilar.(2010) Metodología de la Investigación. Quinta Edición. Mc Graw Hill. P. 546 
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2. HIPÓTESIS  
Existe un impacto en las manifestaciones de cultura y en la percepción del clima laboral, 
cuando una empresa transnacional adquiere una empresa local familiar. 
 
3. OBJETIVOS 
   
a) Conocer si en la percepción de los colaboradores consultados, la adquisición de la 
empresa local familiar por una transnacional ha generado impacto en la cultura y en el 
clima laboral. 
b) Determinar si existen rasgos de la cultura de la empresa local familiar que subsisten en 
la gestión de la transnacional, habiendo transcurrido 06 años de la adquisición.  
 
4. METODOLOGÍA 
 
A. ANÁLISIS CUANTITATIVO 
 
En su obra Diagnosing and Changing Organizational Culture (1999), Cameron y Quinn 
señalan que, “al completar el instrumento, usted obtendrá una imagen de las creencias 
fundamentales bajo las que opera su organización y los valores que la caracterizan. no hay 
respuestas correctas o incorrectas, tal y como no hay culturas correctas o incorrectas” 63 
La encuesta OCAI consiste en un cuestionario que requiere que los colaboradores 
respondan a 6 ítems. el instrumento, según detalla el sitio web de OCAI : 
El investigador debe dividir 100 puntos sobre un total de cuatro descripciones que 
corresponden a cuatro tipos culturales, de acuerdo con la organización presente. Este 
                                                            
63 Cameron, Kim S. y Quinn, Robert E. Diagnosing and Changing Organizational Culture. P. 24 
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método determina la mezcla de los tipos culturales que dominan la cultura de la organización 
o el equipo bajo estudio. 
Esto permite conocer el estado actual de la cultura bajo estudio. sin embargo, esta 
herramienta permite conocer el deseo de cambio, pues se puede contestar el OCAI una 
segunda vez, bajo la misma metodología, pero en esta oportunidad los colaboradores y 
miembros de la organización, en vez de tomar en cuenta el estado actual de la cultura, 
responderán las preguntas bajo la idea de qué es lo que ellos desearían ver reflejado en la 
organización, cómo les gustaría a ellos que fuesen las cosas.  
Así los investigadores pueden medir seis características en sus culturas corporativas: 
• Características dominantes 
• Liderazgo organizacional 
• Gestión del personal 
• Cohesión organizacional 
• Énfasis estratégico 
• Criterios para medir el éxito 
Al promediar todas las respuestas individuales, el investigador tiene como resultado un 
perfil de la organización en su conjunto. Este perfil ilustra lo siguiente: 
• El tipo de cultura dominante 
• La fortaleza de ese tipo de cultura dominante 
• Las discrepancias entre el tipo de cultura presente y el que desean los colaboradores 
• La congruencia de estas 6 características. La incongruencia del tipo cultural 
frecuentemente lleva a un deseo de cambio, porque valores y metas diferentes pueden 
implicar una importante inversión de tiempo para resolverlas.  
B. INTERPRETACIÓN DE RESULTADOS 
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La tabulación de los resultados, en el modelo de Cameron y Quinn, permite ubicar el tipo 
de cultura de la organización en uno de los 4 cuadrantes del Marco de Valores en 
Competencia. para determinar qué tipo de cultura ha desarrollado la organización, el método 
se basa en 4 criterios, como explican los autores en su texto de 1999, que aquí reproducimos. 
“La primera dimensión diferencia criterios de efectividad que enfatizan la flexibilidad, la 
discreción, y el dinamismo, de criterios que enfatizan la estabilidad, el orden y el control. 
Esto es, algunas organizaciones son vistas como efectivas si continuamente cambian, son 
adaptables y orgánicas (por ejemplo, ni la mezcla de productos ni la forma organizacional en 
sí se quedan mucho tiempo en su sitio en firmas como Microsoft o Nike) 
Otras organizaciones son vistas como efectivas si son estables, predecibles y mecánicas, 
por ejemplo, la mayoría de las universidades, agencias de gobierno y conglomerados como 
Boeing están caracterizados por la longevidad y por un poder estable tanto en el diseño como 
en su producción al exterior.  
La segunda dimensión diferencia criterios de efectividad que enfatizan una orientación a 
lo interno, integración, y unidad, de aquellas que enfatizan una orientación a lo externo, 
diferenciación y rivalidad. Esto es, algunas organizaciones son vistas como efectivas si tienen 
características internas armónicas (por ejemplo, IBM y HP) ha sido tradicionalmente 
reconocidas por ser consistentes con la “forma IBM de hacer las cosas” o la “forma HP” 
Otras organizaciones son juzgadas como efectivas si están enfocadas en interactuar o 
competir con otros más allá de sus propios límites o fronteras –por ejemplo, Toyota y Honda 
son conocidas por “pensar globalmente, pero actuar localmente-, esto es  por tener unidades 
que adoptan los atributos del entorno local más que por guiarse de un modelo central. El 
rango va desde la cohesión organizacional y consonancia con un fin común, hasta la 
separación y la independencia de otros. 
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Juntas, estas dos dimensiones forman cuatro cuadrantes, cada uno representando un set 
distinto de indicadores de efectividad organizacional. 
Los cuatro grupos de criterios, en otras palabras, definen los valores clave en base a los 
cuales son hechos los juicios a las empresas. De esta manera, las dimensiones producen 
cuadrantes que son contradictorios o que compiten entre sí si se les ve de manera diagonal. 
El cuadrante superior izquierdo, por ejemplo, identifica valores que enfatizan un enfoque 
interno, orgánico, mientras que el cuadrante inferior derecho identifica valores que enfatizan 
un foco en el control y en lo externo. Del mismo modo, el cuadrante superior derecho 
identifica valores que enfatizan un foco en lo externo y orgánico, mientras que el cuadrante 
inferior izquierdo enfatiza valores de control enfocados en lo interno. Los valores que 
compiten o se oponen en cada cuadrante son los que le dan nombre al modelo, el marco de 
valores en competencia” 64Tal como lo explica el sitio web de OCAI: 
“De una lista de 39 indicadores de eficiencia para las organizaciones. dos dimensiones 
fundamentales fueron descubiertas mediante el análisis estadístico.  
Cameron y Quinn elaboraron 4 cuadrantes correspondientes con los cuatro tipos de 
culturas organizacionales que se diferencian profundamente al tomar en cuenta estas dos 
dimensiones. 
- Enfoque en lo interno y la integración versus enfoque en lo externo y diferenciación 
- Estabilidad y control versus flexibilidad y discrecionalidad  
 
 
 
                                                            
64https://ocai.wordpress.com/2010/05/21/organizational-culture-assessment-instrument-ocai-explained/ 
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A la izquierda en el gráfico, la organización es centrada en lo interno (qué es importante 
para nosotros, y cómo queremos trabajar), y a la derecha, la organización está enfocada en 
lo externo (que es valorado por el mundo externo, los clientes, y el mercado) 
En la parte superior del gráfico, la organización desea flexibilidad y discrecionalidad, 
mientras que en la parte baja, la organización valora lo opuesto: la estabilidad y el control65 
Esta lectura del gráfico deriva en cuatro tipos de cultura para las organizaciones. Siguiendo 
el esquema del sitio web de OCAI: 
La cultura del clan 
Este ambiente de trabajo es sociable. La gente tiene mucho en común, y es como una gran 
familia. Los ejecutivos son vistos como mentores o tal vez incluso como figuras paternas. La 
organización se mantiene unida por el compromiso y la tradición. Hay una gran implicación. 
La organización hace hincapié en el desarrollo duradero de los recursos humanos y conecta a 
los compañeros de trabajo por la moral. El éxito se identifica en el marco de atender las 
                                                            
65 Diagnosing and Changing Organizational Culture based on the Competing Values Framework- Kim S. 
Cameron & Robert E. Quinn 
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necesidades de los clientes y cuidar a las personas. La organización fomenta el trabajo en 
equipo, la participación y el consenso. 
Tipo de líder: facilitador, mentor, creador de equipo 
Impulsores de valor: Compromiso, comunicación, desarrollo. 
Teoría de la efectividad: el desarrollo y la participación de los recursos humanos son 
efectivos. 
Estrategia de mejora de la calidad: empoderamiento, formación de equipos, participación 
de los empleados, desarrollo de recursos humanos, comunicación abierta. 
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La cultura de la adhocracia 
Este es un ambiente de trabajo enérgico y creativo. Los empleados se arriesgan. Los líderes 
son innovadores y asumen riesgos. Experimentos e innovación son los materiales de unión 
dentro de la organización. Se enfatiza la prominencia. El objetivo a largo plazo es crecer y 
crear nuevos recursos. La disponibilidad de nuevos productos o servicios se considera un 
logro. La organización fomenta el ingenio y la libertad individual. 
Tipo de líder: innovador, emprendedor, visionario. 
Impulsores de valor: salidas innovadoras, cambio, agilidad. 
Teoría de la efectividad: la innovación, la visión y los nuevos recursos son efectivos. 
Teoría de la administración: Sorpresa y deleite, creando nuevos estándares, anticipando 
necesidades, mejora continua, encontrando soluciones creativas.66 
La cultura del mercado 
Esta es una organización basada en resultados que prioriza el completar el trabajo y hacer 
las cosas. Las personas son competitivas y se concentran en el logro de objetivos. Los líderes 
son conductores duros, productores y competidores al mismo tiempo. Son duros y tienen altas 
expectativas. La importancia de ganar mantiene a la organización unida. La reputación y el 
éxito son lo más importantes. El enfoque a largo plazo está en las actividades rivales y en 
alcanzar los objetivos. La penetración de mercado y el stock son las definiciones de éxito. Los 
precios competitivos y el liderazgo del mercado son clave. El estilo organizativo se basa en la 
competencia. 
Tipo de líder: Conductor duro, rival, productor 
Impulsores de valor: cuota de mercado, logro de objetivos, rentabilidad 
Teoría de la efectividad: la competencia agresiva y el enfoque en el cliente son efectivos 
                                                            
66 Cameron, Kim S. y  Quinn, Robert E.  Diagnosing and Changing Organizational Culture based on the 
Competing Values Framework. Revised Edition, The Jossey-Bass Bussines and Management Series.  
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Estrategia de mejora de la calidad: medición de las preferencias de los clientes, mejora de 
la productividad, creación de asociaciones externas, mejora de la competitividad, 
participación de clientes y proveedores.67 
La cultura de la jerarquía 
Este es un ambiente de trabajo formalizado y estructurado. Los procedimientos deciden lo 
que hace la gente. Los líderes están orgullosos de su coordinación basada en la eficiencia. 
Mantener la organización funcionando sin esfuerzo es lo más crucial. Las reglas y políticas 
formales mantienen unida a la organización. Los objetivos duraderos son la estabilidad y los 
resultados, junto con la ejecución eficiente y sin problemas de las tareas. La entrega confiable, 
la planificación sin problemas y los bajos costos son la caracterización del éxito. La gestión 
de personal tiene que garantizar trabajo y valores previsibles. 
Tipo de líder: Coordinador, monitor, organizador 
Impulsores de valor: eficiencia, puntualidad, consistencia y uniformidad 
Teoría de la efectividad: el control y la eficiencia con procesos capaces son efectivos 
Estrategia de mejora de la calidad: detección de errores, medición, control de procesos, 
resolución sistemática de problemas, herramientas de calidad*** 
 
C. VARIACIÓN METODOLÓGICA ESPECÍFICA PARA ESTE ESTUDIO 
 
Toda vez que nuestro estudio consiste en la comparación entre el tipo de cultura y el 
comportamiento resultante pre y post adquisición, la aplicación de la encuesta OCAI tiene dos 
variaciones: 
                                                            
67Cameron, Kim S. y  Quinn, Robert E.  Diagnosing and Changing Organizational Culture based on the 
Competing Values Framework. Revised Edition, The Jossey-Bass Bussines and Management Series.  
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1. Pedimos a los colaboradores participantes en el estudio que especifiquen su rango de 
antigüedad en la organización, para determinar quiénes están presentes desde la etapa 
pre-adquisición y quiénes se incorporaron a la organización después de ésta. 
2. En lugar de consultar por el estado actual y el deseado, establecemos 2 columnas. la 
primera requiere la percepción del colaborador participante en  la investigación sobre el 
estado de la cultura organizacional PREVIO a la fusión de 2012. La segunda requiere la 
percepción de los colaboradores consultados sobre el estado ACTUAL de la cultura de 
la organización (fig. 1) 
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D. ANÁLISIS CUALITATIVO  
 
Dado que hemos optado por una metodología mixta, para la investigación del 
comportamiento, en el cual debíamos recoger las expresiones del personal, realizamos un 
estudio cualitativo. Este ha sido registrado en videos y notas de las reuniones grupales.  
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E. UNIVERSO Y MUESTRA: 
 
● De 149 empleados, 56 son personal que proviene de la gestión anterior (empresa 
familiar), siendo el 36.4%. 
● De estos 56, debemos considerar que: 49 realizan sus labores en locaciones de Lima, y 
07 en provincia (04 en Arequipa y 03 en Chiclayo) 
  
De los 49, 38 son personal administrativo y 11 son personal operario. 
De los 07 de provincia, 04 son administrativo y 03 son personal operario. 
El promedio de años de servicio de estas 56 personas es 15 años, al 2018. 
Universo para conocer la Cultura antes de la fusión, 56 
Universo para conocer la Cultura actual, 149 
Universo para conocer la percepción de Clima laboral en la actualidad 149 
La muestra para realizar las entrevistas grupales e interpretar mejor la percepción del 
comportamiento Organizacional antes de la fusión, 49, dado que 07 personas se encuentran en 
provincia. 
Muestra para la encuesta OCAI 
 
 
DETERMINANDO LA 
MUESTRA "n" 
95%
  
N Población total 149   
n Muestra 58.6377643 59 
p Probabilidad de éxito 50%   
q Probabilidad de Fracaso 50%   
E Error Muestral 10%   
Z Nivel de Confianza (95%) 1.96   
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Muestra para entrevistas grupales 
 
DETERMINANDO LA 
MUESTRA "n" 95%   
N Población total 56   
n Muestra 35.60805085 36 
p Probabilidad de éxito 50%   
q Probabilidad de Fracaso 50%   
E Error Muestral 10%   
Z Nivel de Confianza (95%) 1.96   
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CAPÍTULO IV 
ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN DE RESULTADOS 
 
1. RESPECTO DE LA ENCUESTA: 
 
Se aplicaron 41 encuestas, de las cuales 32 fueron válidas y 09 inválidas.  
Se logró obtener el 91% de encuestas necesarias según la estimación muestral hecha. 
Las encuestas fueron aplicadas entre el 08 de enero y el 18 de enero de 2019. 
Se entregó una encuesta por persona, explicando a detalle la necesidad de distribuir 100 
puntos entre los 5 enunciados, esto se realizó dentro de las instalaciones de la empresa, 
durante el horario laboral y se solicitó completar la encuesta en un espacio de tranquilidad a 
fin de poder asignar el puntaje adecuado en cada caso. 
 
Participación 
Nro. De 
participantes 
Muestra Estimada 35 (100%) 
Total de Convocados 41 
Total de Participantes 41 
Encuestas Inválidas 9 
Encuestas Válidas 32 (91%) 
 
De las 32 encuestas válidas el 28% corresponden a colaboradores que tienen entre 2  a 5 
años de antigüedad, el 25% a quienes tienen  de 6 a 10 años en la empresa y el  44% a quienes 
han permanecido en la organización de 11 años a más. 
Años de 
Antigüedad Nro.  % 
2 a 5 años 9 28% 
6 a 10 años 8 25% 
11 años a más 14 44% 
No especificó 1 3% 
Total 32 100% 
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Asimismo, 20 encuestas (63% de 32) corresponden a quienes estuvieron en la organización 
durante la gestión anterior al año 2012, de las cuales 6 (19% de 32) pertenecieron a 
colaboradores con 6 a 10 años en la empresa y las otras 14 (44% de 32) a quienes tienen de 11 
años a más. 
Cabe señalar que las encuestas denominadas “INVÁLIDAS” no son incluidas en el 
cómputo final de los resultados debido a que en la mayoría de los casos, la sumatoria de los 
puntos asignados a las respuestas exigidas por el cuestionario OCAI  no totalizaba 100 puntos, 
lo que puede atribuirse a una incorrecta interpretación de las instrucciones del estudio. Los 
resultados que presentamos son en base a las encuestas consideradas VÁLIDAS, es decir, 32 
que suman el 91% de los cuestionarios recabados.  
En este contexto, obtuvimos los siguientes resultados: 
Tabla 1 
Marco de Valores en Competencia 
 CLAN ADHOCRACIA MERCADO JERÁRQUICA
Promedios gestión anterior al 2012 32.42 20.67 20.5 26.42 
Promedios actualmente 17.21 18.67 36.59 27.58 
 
Cuando trasladamos estas cifras al modelo del Marco de Valores en Competencia, 
obtenemos el siguiente gráfico. 
 
 
Gráfico 1. Marco de valores en competencia. 
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Nos muestra claramente dos realidades distintas, percibidas por los dos segmentos del 
público objetivo con el que trabajamos.  
En una de ellas se identifica claramente una cultura de CLAN, con 32.42 puntos entre 
quienes vienen de la gestión anterior al año 2012.  
Así también vemos que el segundo énfasis para la empresa familiar está en cultura 
JERÁRQUICA, con 26.42 puntos. 
Al revisar los resultados de las encuestas referente a las características de la gestión actual, 
vemos que la cultura predominante es la que obtiene el mayor de los promedios, que es 36.59 
puntos en cultura MERCADO, seguida por 27.58 que es donde se encuentra la cultura 
JERÁRQUICA. 
 
Estos resultados nos sugieren que hay una percepción de cambio respecto al tipo de cultura 
organizacional. Si tenemos en cuenta que una mayoría del personal consultado (44%) tiene 
más de 11 años en la organización, y 19% tiene entre 6 1 10 años (con lo cual también estuvo 
presente durante la gestión de la empresa familiar) , podemos señalar que ese 63% de los 
resultados totales nos da una medida bastante aproximada de lo que ellos percibían como el 
tipo de cultura organizacional predominante, que según el modelo de Cameron y Quinn, se 
trata de una cultura tipo clan, en la que los colaboradores consultados  valoran el liderazgo de 
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quienes componían la directiva de la empresa familiar, el estilo gerencial y la unión de la 
organización.  
Cameron y Quinn señalan que es precisamente llamada cultura tipo CLAN debido a su 
similitud con lo que sucede en una organización de tipo familiar.  
“Metas y valores compartidos, cohesión, sentido de pertenencia, caracterizan a las firmas 
de tipo clan. Parecen más familias extendidas que entidades económicas. En vez de reglas y 
procedimientos o de jerarquías, propios de los centros de mercados competitivos y que buscan 
utilidades, las características típicas de las firmas tipo clan son trabajo en equipo, programas 
de involucramiento para los empleados, y compromiso corporativo” 68 
Llama la atención que tanto los colaboradores de la gestión de la empresa familiar como 
aquellos que sólo han trabajado con la Corporación, consideran la jerarquía como segundo 
tipo de cultura prevalente en la organización. Esto nos señala que, a pesar del cambio 
generado por la fusión en 2012, los colaboradores son conscientes de que pertenecen a una 
organización con niveles bien definidos, y orientados al logro. Señalan Cameron y Quinn: 
 Debido a que el ambiente es relativamente estable, las tareas y funciones pueden ser 
integradas y coordinadas, la uniformidad de servicios y productos se mantiene, y los 
trabajadores y empleos están bajo control. Líneas claras de autoridad en la toma de 
decisiones, reglas y procedimientos estandarizados, control y mecanismos de responsabilidad 
son valorados como claves del éxito. (p.37) 
La percepción de que el segundo tipo de cultura dominante en la organización es la 
jerarquía, es reforzada con lo expresado por los colaboradores participantes en las entrevistas 
grupales (que no necesariamente son los mismos que participaron en la encuesta OCAI), pues 
una mayoría de empleados consultados señalaron sentirse constreñidos por los reglamentos y 
                                                            
68  Cameron, Kim S. y  Quinn, Robert E.  Diagnosing and Changing Organizational Culture based on the 
Competing Values Framework. Revised Edition, The Jossey-Bass Bussines and Management Series. P. 41. 
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procedimientos que gobiernan su trabajo. Esto sucede tanto con trabajadores presentes desde 
la gestión de la empresa familiar con aquellos que se unieron luego de la fusión.  
OCAI nos señala como tipo de cultura predominante en la actualidad el mercado, 
con una puntuación de 36.59. Según señalan Cameron y Quinn, se trata de un tipo de 
organización que funciona como un mercado en sí misma, en la que la competitividad 
y la productividad son conseguidas a través de un muy fuerte énfasis en el 
posicionamiento externo y el control (p. 39) 
Una de las cosas que se asumen en una cultura de tipo mercado, según los autores, 
es que el ambiente externo no es benigno, sino hostil. los consumidores están 
interesados y enfocados en el valor, y la organización está en el negocio de mejorar su 
posición competitiva, y la mayor tarea de la gerencia es llevar a la organización hacia 
resultados, productividad y beneficios. (p.41) 
Esto nos dice que los trabajadores consultados ven a la organización como un ente orientado a 
los resultados, cuyo énfasis está puesto en ganar, en la competencia, con una muy fuerte 
orientación a los resultados. Una lógica que al examinar los resultados de las entrevistas 
grupales, explica algunas de las expresiones de los colaboradores participantes que señalan 
que a la Corporación sólo le interesan los procedimientos y los números finales.  
 
2. Respecto de las sesiones de Entrevistas Grupales: 
 
Se realizaron dos sesiones de entrevistas de grupo, los días viernes 25 de enero y viernes 
01 de febrero. 
En la primera fecha contamos con 13 participantes, de los cuales 10 provenían de la 
gestión anterior (empresa familiar). 
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En la segunda reunión contamos con 13 participantes, de los cuales solo 02 provenían de la 
gestión anterior. 
Estas dos sesiones permitieron recoger información acerca de 07 dimensiones de clima 
laboral: Infraestructura, Comunicación Interna, Funciones, Liderazgo y supervisión, 
Integración y Trabajo en equipo, Convivencia y Recompensa. 
Las dos sesiones ayudaron a confirmar, en líneas generales, los resultados obtenidos por la 
encuesta OCAI. 
Queremos detenernos un momento en esta circunstancia: Si bien las entrevistas grupales 
fueron designados como la herramienta de investigación para el aspecto del comportamiento 
organizacional,  éstas arrojaron muy interesante información, no sólo sobre las características 
del tipo de cultura organizacional que predominaba en la empresa familiar antes fusión, sino 
también sobre el impacto que ha tenido desde el 2012 hasta la fecha la imposición de la 
cultura de la Corporación multinacional en la Empresa Familiar.  
Lo observado y recogido en estas sesiones refuerza el concepto vertido por Press (2011) 
quien hizo un listado de las ventajas y desventajas de las empresas familiares, señalando entre 
las primeras: 
“Prestigio y confianza en las relaciones. Los clientes y proveedores confían al ser 
atendidos por el dueño o, al menos, de saber que está ahí todos los días ya que conocen su 
trayectoria y saben que pueden acordar fácilmente en las diferencias. Es muy importante 
portar el apellido de la familia fundadora”  
Este tipo de liderazgo, calificado como positivo por los colaboradores participantes en la 
primera (por lo menos a la hora de hacer negocios), es la confirmación de lo señalado por los 
números de la encuesta OCAI, que le asigna el mayor valor a la cultura del Clan.  
Los colaboradores consultados para el estudio y que vienen de la gestión anterior, 
coincidían en que uno de los rasgos más importantes de la comodidad que sentían en el 
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trabajo era la percepción de cercanía y de que, si tenían algo qué decir, serían escuchados, sin 
intermediarios, por los niveles más altos de dirección: 
“Hablábamos directamente con los dueños y ellos decidían casi de inmediato cuál era 
la manera de resolver el tema. No había tanto procedimiento…Ellos también conocían 
el tipo de empleado, de persona, cómo era, conocían, sabían cuando mentía, cuando 
no…Se preocupaban por que el trabajador tuviera estabilidad emocional” 
 “En la gestión anterior era una empresa familiar, dirigida por tres hermanos y el papá 
y tenía sus propias reglas, y entre ellos ya se conocían. Yo entré 2008, yo recibí que 
era un trato que el gerente general te trataba de “tú” y a veces te llamaba, y entraba en 
su oficina y te llamaba el hermano, era como una especie de familia, un poco informal 
en los actos, y más que nada, más relación entre el trabajador y los dueños de la 
empresa en este caso” 
Cameron & Quinn señalan al respecto: 
“La cultura de clan, como la señalada en el OCAI, está tipificada como un lugar amistoso 
para trabajar, donde la gente comparte mucho de tí misma. Es como una familia extendida. 
Los líderes son concebidos como mentores o incluso como figuras paternas.  La organización 
se sostiene gracias a la lealtad y la tradición. 69 
Todo esto se refuerza con la percepción de los colaboradores consultados de que ese 
liderazgo cercano era una de las claves del éxito de la empresa. Algunos de los trabajadores 
participantes señalaron varias veces durante las entrevistas grupales que no era infrecuente 
que uno de los líderes pasará por el sitio de un empleado al darse cuenta de que una venta 
estaba estancada, y que lo más común en esas ocasiones era que este líder (que generalmente 
                                                            
69Cameron, Kim S. y  Quinn, Robert E.  Diagnosing and Changing Organizational Culture based on the 
Competing Values Framework. Revised Edition, The Jossey-Bass Bussines and Management Series. 
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era uno de los propietarios de la empresa) tomará el asunto en sus manos y se llevará al 
empleado a cerrar la venta cara a cara.  
En ese sentido, el valor de las entrevistas aplicadas en este estudio se extendió más allá del 
aspecto de clima organizacional, pues nos permitieron corroborar, mediante el análisis 
cualitativo, los datos obtenidos sobre los tipos de cultura organizacional obtenidos con el 
método OCAI. 
Este tipo de percepciones concuerdan con lo que Cameron y Quinn describen como 
“criterio de efectividad” visto desde una perspectiva de clan. Señalan ambos autores:  
“En una cultura de clan, los criterios de efectividad más altamente valorado incluyen 
cohesión, altos niveles de moral en los empleados y satisfacción, desarrollo del recurso 
humano y trabajo en equipo. La teoría operacional que domina este tipo de cultura es que el 
involucramiento y participación de los empleados impulsa el empoderamiento y el 
compromiso” (p- 47) 
Un rasgo que ha permanecido constante en las encuestas OCAI pre y post adquisición ha 
sido la identificación del modelo jerárquico como el segundo rasgo dominante en la cultura de 
la organización a lo largo del tiempo.  
Cameron y Quinn definen la cultura jerárquica de esta manera: 
“La cultura organizacional compatible con esta forma, (de la manera en la que es medida 
por la OCAI) está caracterizada por tener un lugar de trabajo sumamente formal y 
estructurado. Los procedimientos gobiernan lo que hace la gente. Los líderes efectivos son 
buenos coordinadores y organizadores. Mantener una organización que se mueva de manera 
fluida y constante es importante. Las preocupaciones a largo plazo de la organización son 
estabilidad, predictibilidad, y eficiencia. 70 
                                                            
70 Cameron, Kim S. y  Quinn, Robert E.  Diagnosing and Changing Organizational Culture based on the 
Competing Values Framework. Revised Edition, The Jossey-Bass Bussines and Management Series.P. 38 
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Cuando una organización es dominada por la cultura de tipo jerárquico, hemos encontrado 
que los gerentes más efectivos (aquellos calificados como más exitosos por sus subordinados, 
pares y superiores, y aquellos que tienen la tendencia a moverse más rápido hacia arriba en la 
organización) demuestran un estilo similar de liderazgo. Esto significa que son buenos 
organizando, controlando, monitoreando, administrando, coordinando y manteniendo la 
eficiencia.  71 
 
3. Conflicto cultural 
Entre los aspectos del comportamiento organizacional que más se mencionaron en ambas 
sesiones de entrevistas grupales, se encuentra el estilo de hacer negocios de la administración 
de la empresa familiar (pre-adquisición). En un tono que denotaba no sólo nostalgia, sino 
también admiración, los colaboradores que provenían de esa gestión, destacaban que los 
líderes de la organización tuvieran un conocimiento empírico e intuitivo del mercado, y que 
“inclusive los dueños acompañaban al vendedor a ¡hacer el negocio, a cerrar el negocio”. Para 
varios de los colaboradores consultados, es esta combinación de voluntad por sacar adelante 
el negocio, sumado al conocimiento del mercado, lo que le daba a la empresa familiar su 
posición de liderazgo. 
Podemos deducir entonces, de las entrevistas grupales y de la información académica 
disponible, que existe un modelo correcto de hacer negocios y que el modelo que utiliza la 
corporación no es el adecuado para su institución. En la percpeción de estos colaboradores, 
modelo correcto de hacer negocios está basado en la cercanía y las relaciones informales, y 
que los líderes y ejecutivos de la empresa familiar eran expertos en ese modo de trabajo. Así 
lo señalan diversos colaboradores que provienen de la gestión anterior cuando dicen, por 
                                                            
71 Cameron, Kim S. y  Quinn, Robert E.  Diagnosing and Changing Organizational Culture based on the 
Competing Values Framework. Revised Edition, The Jossey-Bass Bussines and Management Series.P. 47 
64 
 
 
 
ejemplo: “La diferencia que veo yo entre la corporación y lo que era la empresa antes, es que 
antes era una empresa creada para el Perú exclusivamente ya sabían cómo se mueve aquí, 
cómo es el trato, mientras que la Corporación tiene una organización mundial, y hay cosas 
que rinden en otro sitio, pero aquí no.” 
 O regresando al testimonio de un antiguo colaborador al ser preguntado si creía que el 
nuevo modelo había causado impacto negativo en el modo en el que la empresa se relaciona 
con sus clientes: 
“Los clientes aquí en el Perú están acostumbrados a cerrar los negocios a última 
hora. Muchas veces necesitan los productos ya, ahorita, inclusive a veces pagan para 
que se los des ahorita, entonces cuando un cliente veía y venía con urgencia, que era la 
mayoría de las veces, necesito tal cantidad, tengo tal proyecto, necesito que me lo 
envíen, el dueño agarraba coordinaba con el almacén, hablaba con su hermano, y 
movían acciones, contrataban cosas, inclusive de noche, de madrugada, sábados, 
domingos…” 
El consenso entre los trabajadores de la gestión anterior parece ser que no sólo existe ese 
“modelo adecuado de hacer negocios” sino que además los directivos de la gestión de 
empresa familiar estaban bastante entendidos en el mismo: 
“El modelo local de hacer negocio es así, el trato de tú a tú, un cliente un poco que 
le chocó la nueva corporación porque estaban acostumbrados a tocar a la puerta del 
dueño.” 
Tal vez el hallazgo más interesante de este trabajo de investigación ha sido la existencia de 
una brecha entre el tipo de cultura a la que la Corporación aspira como deseable (expresada en 
el Blue Book)  y la que los colaboradores perciben que se practica en la empresa. Podemos 
hablar en este caso de cómo la organización se concibe a sí misma, de lo que los 
colaboradores piensan de ese “deber ser” que la Corporación quiere para sí misma y sus 
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colaboradores, su manera de compararlo con su día a día y el impacto que finalmente tiene en 
los resultados corporativos.  
Al respecto, parece haber un consenso entre los trabajadores consultados, tanto de la nueva 
gestión como de los que trabajaron en la empresa familiar, acerca de la dificultad de adaptar el 
diseño de la Corporación a la realidad que se vive día a día en la empresa: 
“El diseño de la Corporación no es de hace 6 o 7 años, de tener un counter de 
atención al cliente, la Corporación es una compañía de procesos y ha estado muy 
enfocado en la venta bussiness to bussiness que tiene un proceso mucho más dilatada 
La empresa familiar era una compañía que tenía una estructura para atender al 
cliente mucho más rápido, porque las decisiones, los procesos se podían saltar, era 
muy veloz, y al final es la palabra de la persona lo que hace que el proceso vaya 
rápido. Cuando hemos jalado esa operatividad y la hemos tratado de hacer encajar a la 
corporación y sus procesos, se ha generado, hay rezagos, de alguna forma hemos 
mejorado y hay más dinamismo, pero cuando nos enfrentamos con la competencia, 
con la realidad del mercado, es cuando notamos más nuestras deficiencias y lo que 
todavía no terminamos de encajar…” 
Respecto a este conflicto entre los dos tipos de cultura, no deja de ser significativo que uno 
de los términos que más se repetía entre los colaboradores, de manera coloquial, era referirse 
a la corporación adquiriente objeto de estudio  como el “Ministerio”, un término que al menos 
en el Perú, tiene connotaciones especiales, pues es una forma de identificación con 
burocracia, no sólo excesiva sino además ineficiente, a diferencia de lo que se espera de una 
corporación moderna, orientada al servicio y que no sólo se adapta a un entorno sumamente 
dinámico, sino que además alienta y genera el cambio. 
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Paradójicamente, este último ideal, el de una organización de vanguardia, sí está 
claramente expresado en el documento que reseña el tipo de cultura al que se aspira, el “deber 
ser” de la Corporación alrededor del mundo: el Blue Book.  
Algunos de los colaboradores lo definen como “La Biblia de la Corporación”, el Blue 
Book dista mucho de ser un libro voluminoso. Según hemos referido en la descripción de la 
Corporación, trata de un documento de formato de bolsillo, con muy pocas líneas por página, 
que, sin embargo resumen la filosofía que lleva a la compañía a ser una de las más exitosas de 
su sector.   
Sobre el cambio, por ejemplo, el Blue Book, señala: 
CAMBIAR 
No hay nada tan constante como el cambio. 
Todo debe cambiar para crecer. 
Por lo tanto, damos la bienvenida al cambio porque… 
CAMBIO=OPORTUNIDAD=CRECIMIENTO72 
Una definición que obviamente no calza con la percepción de “Ministerio” que tienen 
algunos colaboradores. 
Dado que el Blue Book es la expresión escrita y documental del tipo de cultura al que la 
Corporación aspira, y que viene con la compra de la empresa familiar, usaremos citas del 
mismo, comparándolas con las percepciones de los colaboradores, para graficar las brechas 
que son percibidas entre lo que el documento expresa como el “deber ser” y lo que los 
integrantes de la organización sienten que sucede en la realidad. 
Como lo expresamos en el acápite de “Planteamiento del Problema” existe en la 
Corporación un documento que desde la década de los años 60 del siglo pasado funcionas 
como guía de su manera de hacer negocios: El Blue Book. Escrito en un lenguaje sencillo, 
                                                            
72 Blue Book, p.8  
67 
 
 
 
con frases muy cortas, este documento expresa de manera muy clara lo que la directiva de la 
Corporación espera de sus colaboradores, de las relaciones que éstos tienen con proveedores, 
clientes, supervisores, iguales y subordinados entre sí, y el gobierno de los negocios en la 
organización. Por tratarse de una expresión escrita y taxativa del “modo de hacer las cosas” de 
la Corporación, lo hemos tomado como punto de referencia a la hora de hacer la comparación 
con lo que recogimos en las entrevistas grupales como percepción de los colaboradores de la 
realidad de la empresa. 
 
Relación con los clientes. 
Dentro de lo ya descrito, tomaremos la relación con los clientes (la 
deseada/formal/expresada en el Blue Book y la percepción de los colaboradores) como el caso 
más dramático de la brecha detectada. El Blue Book, en su página 3, señala: 
 
CLIENTES Y PROVEEDORES 
● Los clientes no dependen de nosotros. 
● Nosotros dependemos de ellos. 
● No son una interrupción de nuestro trabajo. 
● Son su propósito. 
● No les hacemos un favor al darles servicio. Ellos nos hacen un favor al darnos la 
oportunidad. 
● Los clientes nos traen sus necesidades. Nuestro trabajo es atenderlas de una manera 
rentable, tanto para ellos como para nosotros.  
● Los clientes son nuestro pasaporte al éxito. 
● Sin ellos, no podríamos llegar a ningún lado. 
● Y en La Corporación, tratamos a los proveedores como clientes. 
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El mismo texto indica que se sustituya la palabra “proveedores” por “clientes” y se vuelva 
a leer el texto para conocer la política de la empresa en cuanto a los primeros. 73 
Este “deber ser” se contradice expresamente con lo que los colaboradores que trabajan en 
el área de ventas nos cuentan que pasa en el día a día: 
“Es bien raro porque dentro del Blue Book, que es como la biblia para nosotros, te 
dice, ésta es una empresa global que se acopla al mercado local, y lamentablemente el 
mercado local es informal, entonces en realidad para un cliente, yo he tenido un 
cliente esperando dos horas, me han dicho, sabes qué te compré, pero es la última vez, 
no vuelvo más.” 
Un caso emblemático, porque requirió del esfuerzo de más de dos áreas, fue narrado por 
varios de los colaboradores participantes en la segunda sesión de entrevistas grupales. Un 
cliente que necesitaba productos con urgencia pagó por adelantado y necesitaba que se le 
genere una factura para justificar internamente el desembolso. Con la operación en marcha, 
Ventas le pide a Facturación que emita el documento por adelantado. Según la persona 
encargada de la venta, la empresa se encontraba inmersa en esa fecha en una auditoría, y 
según los colaboradores, ese el momento en el cual todos se cuidan de trabajar de acuerdo a lo 
que señalan los procesos. Cuando la persona de ventas habló con Facturación, encontró la 
colaboración de la encargada para sacar adelante la venta. Pero cuando se trató de despachar 
el producto, empezaron los problemas pues Operaciones objetó la gestión: 
La colaboradora encargada de facturación cuenta: 
“NO permiten hacer, como dicen que es un tema de cierre, dicen que es un tema con 
auditoría, entonces en este caso, pagó ese día, por mí no hay problema, pero en 
operaciones se paró” 
                                                            
73 Blue Book, p. 3 
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Mientras que quien estaba a cargo de esa venta señala: 
“No nos contestaron más el teléfono, eso empezó a la 1, me dijeron, pero es que la 
mercadería no se puede quedar más de 48 horas, y yo les dije, pero se va a despachar 
ahora…” 
“Que no, habla con Facturación, hablé con Facturación, me dijo que no había ningún 
problema, que lo ponga por correo, lo puso por correo, a las finales terminamos 
haciendo un extra-proceso…” 
Pero no quedó en esta área. Uno de los jefes de backoffice, participantes en la sesión 
recuerda que desde la central de la Corporación llegó un llamado de atención. 
“Ese es un problema cultural, porque luego de todo este show, me llegó un correo de 
auditoría interna de EEUU que por qué se había hecho ese proceso de esa forma, yo he 
tenido reuniones extenuantes con auditoría interna que trabaja para salvaguardar los 
procesos, pero también hay que tener un poquito de criterio…” 
Mientras que la encargada de cerrar la venta resume el fin de la historia de esta manera… 
“Y a las finales terminamos con una operación que duró 5 horas, un cliente molesto 
porque no le llegaba la factura hasta las 8 pm., que la tuvimos que sacar tarde y el 
señor con correos por contestar y todo el equipo de ventas extenuado porque 
trabajamos por 5 horas para algo que podía resolverse pronto”.    
Lo más grave, sin embargo, no es la ruptura de la dinámica corporativa, sino el efecto que 
esto tienen en la cartera de clientes. En un medio como el peruano, donde los negocios a veces 
se deciden de un momento a otro por temas de urgencia, informalidad o poca preparación, la 
falta de dinamismo y agilidad en la resolución de problemas puede hacer que un cliente, 
sencillamente, opte por una solución más rápida…con otra empresa de la competencia.  
Esta aparente falta de agilidad encuentra su expresión, en la percepción de los 
colaboradores, en la necesidad de dejar todo registrado mediante correos electrónicos. 
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Recogiendo el sentir generalizado del personal, sobre todo de ventas, refieren que la 
multiplicidad de procesos, o la extrema rigidez al aplicarlos, está perjudicando el normal 
desarrollo del trabajo cotidiano. 
“Cada área tiene diferentes prioridades , y su proceso es diferente, a veces nosotros 
que estamos en ventas tenemos encima al cliente, estamos con la presión del cliente y 
queremos encontrar una solución inmediatamente, más allá de todo el proceso que 
pueda acarrear, entonces, creo que es un perfil muy parecido, nosotros, más allá de un 
correo, vamos y hablamos con la persona que nos puede solucionar el problema, pero 
creo que esta corporación se ha acostumbrado mucho a que todo quede por correo, 
porque si pasa algo…cuál es el temor acá sabes a quién echarle la culpa, y si hago es 
por culpa de alguien. Queda registrado para lavarse las manos” 
 “Es algo que particularmente a mí me ha chocado, yo vengo de varias empresas 
donde no necesariamente se trabaja al correo, sino más a llamar por teléfono y si se 
puede solucionar en el momento se soluciona en el momento, no tener que esperar a 
que se genere un correo para se registre que tú hiciste y cumpliste y que ya la 
responsabilidad es de otra área y ya no tuya, eso sí me ha chocado porque yo soy de 
las personas que prefieren llamar por teléfono, necesito que me pases tal orden de 
compra, y me puedes ayudar con esto, cosas así, que se pueden solucionar rápido y no 
esperar a que se escriba un correo para recién solucionar…” 
Cabe señalar en este caso, otra incongruencia con el Blue Book, que en su página nueve, 
en el ítem “TÉCNICOS INFLEXIBLES, PECES GORDOS” reza: 
“Vamos a crecer MUCHO, pero sigamos siendo pequeños, como una familia. 
Sin técnicos inflexibles” 74 
                                                            
74 Blue Book, p. 9 
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Un comentario recurrente entre los colaboradores consultados era que los clientes no tienen 
por qué perder tiempo debido a los procesos, sobre todo los que se generan cuando hay 
errores o necesidad de cambiar documentos o productos. Varios trabajadores de las áreas de 
ventas y facturación coinciden en que, si hay una demora, ésta no debería ser trasladada al 
cliente, pues eso lo perjudica y hace que tenga la percepción de que no se le quiere ayudar: 
“Para que nos mantengan como proveedor, (el cliente) no debe asumir los tiempos 
que debe asumir una empresa en hacer un cambio, por qué el cliente tiene que esperar 
tres días a que nosotros hagamos un papel.  ¿Por qué el jefe del área no dice, hacemos 
el cambio y solucionamos el papel después?, ya nos quedaremos de noche, es nuestro 
trabajo, nosotros tenemos que solucionar, el cliente no tiene por qué perjudicarse, a 
veces cuando nos equipamos nosotros el cliente “paga pato”, ese servicio es malísimo 
en cualquier parte del mundo” 
Respecto a la multiplicidad de procesos: 
“El proceso es así y así tiene que ser, y si el cliente tiene que esperar, que espere…por 
eso nosotros nos sentimos fastidiados, frustrados, por qué por más que hacemos, a 
veces las otras áreas también nos dicen te entiendo pero yo tengo mis pautas porque 
mi puesto me exige esto, yo la entiendo a mi compañera que me quisiera ayudar, pero 
como el rol de su trabajo dice que sólo puede hacer esto y esto, no lo hace.”  
 “Ahora, eso no acarrea solamente demoras entre nosotros, nosotros podemos esperar, 
como personas internas dentro del trabajo podemos esperar, el problema es que todas 
estas demoras acarrean un malestar al cliente, por ejemplo, para la creación de 
clientes”. 
Podríamos resumir el sentir de los colaboradores con esta frase:  
“En el tema de los procesos, son buenos hasta que el cliente se ve afectado por el 
proceso, hasta a veces lo ves enojado…” 
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La escasa, o nula flexibilidad de los procesos a los que está sometido el trabajo en la 
empresa ha sido citado en varias ocasiones en las entrevistas grupales, como la causa de que 
se haya perdido un volumen importante de clientes. Según información alcanzada por el 
propio personal de venta y corroborado con el área correspondiente, desde la fusión año 2012 
año en que se atendieron a 4,844 clientes con una venta de S/122 millones se pasa al año 2018 
donde se atendieron 2,923 clientes con una venta de S/70 millones, números que para algunas 
compañías e incluso corporaciones, haría insostenible el seguir haciendo negocios (aunque se 
trate de clientes pequeños). 
En el marco teórico del presente trabajo, citamos a Schwartz y Davis (1981)75, quienes 
afirman que la cultura organizacional es “un patrón de las creencias y expectativas 
compartidas por los miembros de la organización. Estas creencias y expectativas producen 
normas que regulan la conducta de los individuos y los grupos en la organización” 
(Schein,1987)76. Este concepto fue ampliado, años más tarde, por Barney (1986)77, para quien 
la cultura organizacional puede convertirse en una ventaja competitiva (Schein, 1987). En el 
caso particular de nuestro estudio, la cultura organizacional de procedimientos bien 
establecidos, a juicio de los colaboradores consultados, generaría un efecto más bien adverso.  
Evidentemente, hay colaboradores que ven en la implementación de procesos un avance 
hacia una gestión más eficiente, sobre todo entre los colaboradores más jóvenes o quienes 
tuvieron una corta o nula experiencia con la administración familiar del negocio: 
“Yo entré después de la compra, en verdad el trato familiar era fuerte sobre todo con 
quienes veían trabajando varios años, pero sí cuando entré a trabajar había bastante 
                                                            
75 Schwartz, H. y Davis, S. (1981). Matching Corporate Culture and Business Strategy. Organizational 
dynamics, summer, 30-48. 
76 Schein, E. (1987). La Cultura Empresarial y el Liderazgo. Barcelona 
77 Barney, J. (1986). Organizational culture: Can It Be a Source of Sustained Competitive Advantage? Academy 
of management review, 11, 656-665. 
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desorden estoy hablando del trabajo, procesos, había gente que sabía mucho eso sí de 
su rubro, pero era muy aislado”. 
 “No había un orden…había gente que sabía mucho, eran especialistas en su tema, y a 
veces cuando se iban de vacaciones, obviamente esa información sólo la manejaba esa 
persona, y si faltaba algo, no había un backup para que esa persona haga algo, 
teníamos que esperar a que esa persona llegara de vacaciones para que todo vuelva a la 
normalidad”. 
Incluso los colaboradores participantes que vienen de la gestión anterior encuentran 
utilidad y orden en los procesos, aunque la adaptación a los mismos genere una carga 
adicional para el colaborador de la empresa. 
“Tienes que educar a tu cliente, mi cliente estaba acostumbrado a una manera de 
trabajo, ahora estamos en una corporación en la que todo es procesos, en la que ellos 
tienen que enviar orden de compra, en las que ellos tienen que recibir nuestras 
condiciones especiales, porque tenemos que mandar unas condiciones que tienen que 
firmar y devolver…y a pesar de todo, los clientes nos siguen comprando”. 
Quienes defienden esta postura, recuerdan finalmente que se trata de una corporación con 
objetivos financieros claros, imposibles de alcanzar si no se tiene formalidad en los procesos:  
“Yo tengo un equipo de personas que maneja la mayor cantidad de operaciones, y yo 
les digo, bueno, la compañía tiene procesos porque es una corporación que cotiza en 
bolsa, y necesita tener procesos ordenados que le den predictibilidad porque nadie 
quiere meter su plata en un sitio que es desordenado”. 
Lamentablemente, las incongruencias e inconsistencias entre lo planteado de manera 
formal (plasmado en el Blue Book) y lo que perciben los colaboradores, no pasan 
desapercibidas, sino que se constituyen en elementos gravitantes en el desempeño de los 
integrantes de la empresa: 
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“Hay procesos que necesitamos ajustar y también hay una doble política 
organizacional, porque la Corporación tiene un librito que se llama el Blue Book, que 
contiene los principios que nos han llevado a hacer negocios durante 60 años en el 
mundo. Y una de las cosas que dice preferimos la conversación face to face, pero es 
todo lo contrario”. 
  Cervantes, Manuel (2005)78 nos dice, que, cuando se produce una fusión en la que una 
empresa familiar es adquirida por una multinacional, la unificación de procesos no solo tiene 
ventajas operativas y de eficiencia, sino que contribuye decididamente a crear una cultura 
común entre los empleados de la empresa en todos los países del mundo. La opinión sin 
embargo de los colaboradores de la organización que examinamos se divide en dos vertientes. 
La primera, quienes piensan que la cultura importada por la Corporación no ha tenido un 
impacto necesariamente positivo, que encontramos en expresiones como éstas: 
“Tiene procesos, yo creo que en demasía, y antes no había procesos y ahora hay 
demasiados, todo era más rápido”. 
“el proceso no se revisa, es tajante, es así porque viene de allá” 
“Uno viene como cliente paga, y el empleado comete un error, para que le 
devuelvan la plata van a pasar…tres, treinta días…” 
“Créditos es el embudo a ventas, ellos nos pueden decir procesos, pero para 
nosotros es un tema de pareciera que no conocen la realidad del mercado o de dónde 
estamos parados” 
Y por otro lado hay quienes sostienen que la organización aún se encuentra en una etapa de 
adaptación a un cambio estructural y que, por lo tanto, los beneficios de procesos y 
procedimientos aún están por ser reconocidos como tales en toda su amplitud: 
                                                            
78 Cervantes, Manuel, et al. La gestión de personas en empresas globales, Ediciones Díaz de Santos, 2005. 
ProQuest Ebook Central, https://ebookcentral.proquest.com/lib/upcsp/detail.action?docID=3228565. 
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“El proceso de una adquisición no es de un año o dos, en este caso ha sido una 
mega adquisición, es una grande que ha comprado a la más grande y se puede decir 
que aún estamos en ese proceso de adaptación de lo que viene de la corporación y 
hasta ahora nos cuesta adaptarnos…” 
“Ese proceso con todo lo que implica, se da en todo el mundo, entonces ese 
problema se daría en todo el mundo”. 
En todo caso, la problemática de procedimiento versus flexibilidad es un debate diario, 
según nos contaron los participantes en el estudio, una discusión que ocupa buena parte de sus 
jornadas: 
“Lo que hay que entender es que los procesos se pueden hacer muy sencillos 
automatizando la compañía, pero la razón por la que hay personas es precisamente no 
para ejecutar los procesos, sino para flexibilizarlos y seguirlos como lineamientos, 
pero si las personas están para decir esto se hace así y no se hace de otra manera, no 
pongamos personas…” 
 
4. Liderazgo y cambio organizacional 
 
En  los  períodos  de  crisis  y  en  contextos  organizacionales el líder tiene un rol no 
delegable en la instrumentalización de un cambio, teniendo en  cuenta  elementos como  la  
creación  de  una visión compartida y la estimulación del aprendizaje continuo  (Davis  y  
Newstrom,  2001;  Hellriegel  et al., 1999)79. Cummings y Worley (1993)80 señalan que las  
organizaciones    jerárquicas    rígidas  con  altos grados de especialización, descripciones de 
puestos de  trabajo  limitadas  y  reglas  y procedimientos inflexibles  son  incapaces  de  
                                                            
79 Davis,  K.  y Newstrom, J.  (2001). Comportamiento humano en el trabajo.  México D.F.: Mc Grawn Hill. 
80 Cummings, T. G. y Worley, C. G. (1993). Organization Development and Change.  St. Paul, MN: West 
Publishing Company. 
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responder  de  forma adecuada a las demandas del cambio. De este modo, para que sea 
exitoso, el cambio debe tener en cuenta algunas características: debe ser motivante, facilitar 
una  visión  compartida,  tener  respaldo  político, incluir  la  participación  de  los  empleados  
y  tener conciencia  de  la  necesidad  de  modificar  normas y  procedimientos  para  ser  más  
efectivos  (Porras  y Robertson,  1995  citados  por  García  et  al.,  2007)81. 
Gill  (2003)82  señala  que  el  cambio  debe manejarse  de  manera  conveniente  y  que  
requiere de un adecuado liderazgo para que se desarrolle de manera eficaz  y  con  éxito.  Este 
autor  propone  un modelo integrador de liderazgo para el cambio que se ve reflejado en 
aspectos cognoscitivos, emocionales y comportamentales, y que comprende elementos como 
la visión, valores, estrategia y motivación. El modelo fue aplicado a varias organizaciones que 
se encontraban en proceso de cambio, y se concluyó por parte  de  éstas  que  el  progreso  
ocurre  cuando los  líderes  hábiles  aprovechan  la  oportunidad de  cambio  para  el 
mejoramiento  de  las  cosas,  el  cambio requiere de un buen líder. El  liderazgo  se  define  
como  la  capacidad  de  influir  sobre  otros,  pero  es  posible  identificar grandes diferencias 
en la manera en que se ejerce el liderazgo, pues algunos líderes pueden influir sobre  otros 
según sus cargos, y otros en cambio pueden influir de acuerdo con sus características y 
actitudes, las  cuales  generan  identificación  o  entusiasmo  en los seguidores (Bustamante y 
Barreat, 1998)83. Hollander  y  Julián  (1969)84  consideran  que la  relación  entre  un  líder  y  
sus  seguidores  y  /o  colaboradores  se  construye  a  lo  largo  del  tiempo e  implica  un  
intercambio  o  transacción  entre ambos.  El  líder  proporciona  recursos  valiosos para  
conseguir  los  objetivos  grupales  y  a  cambio recibe la capacidad de ejercer más influencia 
                                                            
81 García, M., Rubio, P. y Bravo, L. (2007). Relación entre factores de riesgo psicosocial y resistencia al  
cambio  en  empresa  de  seguridad  del sector  económico  terciario.  Revista  Diversitas Perspectivas en 
Psicología, 3(2), 301-316. 
82 Gill,  R.  (2003).  Change  management  or  change leader.  Journal  of  Change  Management,  3(4), 307-
318. 
83 Bustamante,  C.  y  Barreat,  Y.  (1998).  Estrategias de  influencia,  usadas  por  los  líderes  motivacionales.  
Revista  interamericana  de Psicología Ocupacional, 17(2), 5-12. 
84 Hollander, E. P. y Julian, J. W. (1969). Contemporary  trends in the analysis of  leadership processes.  
Psychological Bulletin, 71, 387-397.  
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que los demás, lo  cual  se  asocia con estatus,  prestigio y  estima.  Con relación  a  esta  
perspectiva  social, los autores afirman que el líder es quien más debe respetar las normas 
grupales, y asimismo es quien introduce  nuevas  normas,  es  decir,  el  líder  debe demostrar 
al grupo su competencia para conseguir los fines grupales y acogerse a las normas como una 
meta de su interés por pertenecer al grupo. Según Yukl (1989)85, el comportamiento del líder 
está ampliamente influenciado por la situación, ya que las condiciones del contexto pueden 
dirigir el camino de los individuos a hacerse líderes, dar la oportunidad a los encargados de 
aceptar desafíos y que haya una mejora continua. Bass  y  Avolio  (2000)86  consideran  que, 
dependiendo  de  la  situación,  los  líderes  pueden combinar  el  estilo  de  liderazgo  
transaccional  con el transformacional.  De  acuerdo  con  estos  tipos de liderazgo, Bass 
(1985)87 considera tres efectos de liderazgo político: a) cambio mínimo del liderazgo, el cual 
es realizado por un líder transaccional cuyo propósito  es  mantener  el  sistema,  por  lo  tanto,  
es  un cambio de primer orden; b) cambio moderado del  liderazgo,  que  corresponde  a  uno  
de  primer orden;  y  c)  cambio  máximo  del  liderazgo,  hace referencia  a  la  
transformación  fundamental  de  las instituciones, lo es de segundo orden y lo genera un líder 
generalmente transformacional. Bass  (1999)88 propone un modelo que tiene  su origen  en  
los  conceptos  fundamentales  de  Burns (1978,  citado  por  Bass, 1999).  Aquí,  el  autor 
señala dos tipos de liderazgo, el transaccional y el transformacional. El primero de ellos, hace 
referencia al  intercambio  entre  el  líder  y  sus  seguidores,  los cuales  reciben  un  valor  a  
cambio  de  su  trabajo; el  segundo,  compromete  a  los  trabajadores  para el  logro  de  los  
objetivos.  Dependiendo  de  la situación, el líder puede generar diferentes patrones de 
                                                            
85 Yukl, G. (1989). Managerial leadership: a review of  theory  and  research.  Journal  of Management,  15, 
251-289. 
86 Bass, B. M. y Avolio, B. J. (2000). MLQ: Multifactor  Leadership  Questionnaire.  Menlo  Park,  CA:  
Mind Garden. 
87 Bass,  B.  M.  (1985).  Leadership  and  Performance  Beyond  Expectations.  New  York,  NY:  Free  
Press. 
88 Bass,  B.M  (1999).  Two  Decades  of  Research  and  Development  in  Transformational  Leadership.  
European Journal of Work and Organizational  Psychology, 8(1), 9-13. 
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liderazgo. Teniendo en cuenta lo anterior, Bass y Avolio (1994)89 desarrollan un modelo de 
liderazgo de rango total.  Los autores asumieron  que  el  liderazgo  transformacional  es una  
extensión  del  liderazgo  transaccional.  Por lo tanto, el líder puede desplazar cada estilo 
según la situación, esto incluye el liderazgo laissez-faire. Se debe resaltar del modelo que, el 
asumir cualquiera de los estilos de liderazgo no implica necesariamente que sea apropiado, 
esto depende de los objetivos y las necesidades de los seguidores (Vega y Zabala, 2004)90. 
Kotter  (1995)91  señala  que  el  papel  del  líder, en un proceso de cambio, es crítico ya que 
puede congregar  y  motivar  a  un  grupo  a  un  esfuerzo de  cambio.  En  la  literatura  se  
encuentra  que  la habilidad  de  un  líder  está  en  generar  que  las personas  tengan una 
necesidad  activa  del cambio y que éste las pueda satisfacer (Eisenbach, Watson y Pillai, 
1999)92. 
Por su parte, Schein y Schein (2016) enfatizan el rol del líder en tiempos de dificultad 
cuando apuntan: 
El liderazgo es la clave del aprendizaje. Y el aprendizaje ocurre cuando algo que se esperaba 
no sucede, y los individuos del grupo se sienten hambrientos, heridos, decepcionados, o 
inconformes de alguna manera… Si el grupo se mete en dificultades, serán nuevamente el 
liderazgo el que propondrá intentar algo nuevo para salir del problema. 93 
 
 
                                                            
89 Bass, B. M. y Avolio, B. J. (1994). Shatter  the Glass. Ceiling: Women May  Make  Better  Managers.  
Human  Resource  Management,  33(4),  549-560. 
90 Vega,  C.  y  Zavala,  G.  (2004).  Adaptación  del Cuestionario Multifactorial de Liderazgo -MLQ  
Forma  5X  Corta-  de  B.  Bass  y  B.  Avolio  al  Contexto Organizacional Chileno. (Trabajo no  
publicado para optar por título en Psicología). Universidad de Chile, Santiago de Chile. 
91 Kotter,  J.  P.  (1995).  Leading  change:  why transformational  efforts  fail  Harvard  Business  
Review, 55(2), 59-67. 
92 Eisenbach,  R.,  Watson,  K.  y  Pillai,  R.  (1999).  Transformational  leadership  in  the  context  of  
organizational change. Journal of Organizational Change Management, 12(2), 80-93. 
 
93 Schein, Edgard y Schein, Peter. Organizational Culture and Leadership, John Wiley & Sons, Inc. 2016, p.14 
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5. Problemas de liderazgo/ dispersión de liderazgo 
 
No todas las circunstancias, implicancias y consecuencias de esta brecha percibida por los 
colaboradores, expresada en las entrevistas grupales, se debe exclusivamente a cuestiones 
atribuidas a “La Corporación”, o “el Ministerio” concebidos como una entidad autónoma 
regida únicamente por procedimientos. Los colaboradores consultados para este estudio le 
asignan un valor exponencial al papel de los líderes, entendiéndose como tales a quienes 
toman decisiones que tienen impacto en el desempeño de sus colegas, subordinados y 
superiores, sea por línea jerárquica o nivel de responsabilidad. 
Uno de los problemas que más parece preocupar a los colaboradores consultados es la 
dispersión del liderazgo.  
En efecto, además de la estructura de la compañía en Lima, existen niveles de supervisión 
que dependen directamente de oficinas fuera del país.  
“Todo esto es una degeneración de una estructura tipo matricial, porque cada área 
tiene un jefe funcional, pero le reportan a un gerente regional de su área. Compras, por 
ejemplo, le reporta a su jefe que no está aquí, que es un brasileño que está en Miami, 
Operaciones también tiene su jefe que está en Miami, créditos igual, al final tenemos 
un jefe aquí, pero si el Jefe del área dice que no, allí quedó”. 
Una de estas entidades es una especie de “board” de ejecutivos ubicado físicamente en 
Brasil, desde donde se toman decisiones administrativas y operativas que implican a la 
organización en Lima. 
“Ahora, eso no acarrea solamente demoras de nosotros, nosotros podemos esperar, 
como personas internas dentro del trabajo podemos esperar, el problema es que todas 
estas demoras acarrean un malestar al cliente, por ejemplo, para la creación de 
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clientes, muchas veces la persona o no viene o está en un call o una reunión y yo 
tengo que esperar hasta una hora para que esa persona l pueda hacer, y yo pregunto, 
quién es la persona y me dicen, no, tienes que llamar al CALA porque el CALA, y no 
está físicamente acá, está en otro país 
CALA es un grupo de personas es Caribe Latinoamérica, es un chat grupal, es un 
grupo de personas de toda la región que supuestamente se hacen back up el uno con el 
otro, hay una persona acá y cuando esa persona no está por alguna razón, el resto de 
personas del grupo hacen la función”. 
Esta “estructura sobre la estructura”, a juicio de la mayoría de los colaboradores 
consultado en los Focus, muchas veces genera demoras y sensación en el cliente de lentitud o 
de falta de voluntad para solucionar los problemas: 
“Por ejemplo, yo tengo siempre cuentas nuevas, tengo que crear al cliente para 
poder ingresar un pedido, yo mando al CALA para que creen al cliente y lo ponen 
debajo, debajo, debajo o la persona no está en ese momento porque está en una 
llamada, entonces tengo al cliente que viene en 30 minutos y no puede esperar, tengo 
que adelantarme al cliente, crear el código, la orden y pasar los procesos para que sea 
mucho más rápido” 
Una de las cuestiones fundamentales que debemos tener cuenta en estudios de este tipo es 
que, finalmente, hablamos de percepciones.  Es el modo en el que los integrantes de la 
organización sienten y procesan lo que sucede en ésta, su propio rol y el rol de los otros 
(pares, superiores y subordinados). Para los empleados consultados, una percepción que 
identificamos claramente es que el liderazgo de la empresa no se había preocupado, por 
ejemplo, en recoger su parecer sobre estos asuntos.  
En la justificación de la relevancia del problema, señalamos que el presente es el primer 
estudio que se hace sobre factores como Cultura Organizacional y Clima Laboral, y eso 
81 
 
 
 
estuvo patente en el hecho que los participantes en las entrevistas grupales, de manera 
coloquial pero significativa, se refirieron a las dinámicas como “catarsis” y “desahogo” de 
problemas de los que hablan todos los días, pero hasta cierto nivel, y sobre los que no han 
sido preguntados en ningún momento por la alta dirección de la empresa: 
“Es la primera vez que estamos diferentes áreas interactuando y cada uno diciendo 
cuáles son sus problemas tal vez no salgamos con soluciones, pero este es el mal de 
todos los días y recién lo estamos diciendo” 
Tal es así que siendo las entrevistas grupales, la herramienta cualitativa elegida para 
conocer la percepción del clima laboral, se terminó convirtiendo en un mosaico bastante 
gráfico de lo que perciben los colaboradores de su propia organización y de sus líderes: 
“También tienen responsabilidad, a veces la comunicación es muy vertical de ellos 
hacia nosotros, pero no es un nivel horizontal de ver cómo se solucionan los 
problemas, si te das cuenta tan sólo atacaste el tema de comunicación y desencadenó 
todo esto, problemas que tenemos entre área y área y las consecuencias que tenemos 
hacia los clientes. No he visto en estos dos años que haya una cercanía de una jefatura 
más que decirnos qué tenemos qué hacer para cumplir una meta…” 
 “El problema es que los jefes se reúnen acá los lunes, y muchas de las personas que 
trabajamos y damos la cara al cliente no sabemos lo que ellos acuerdan, yo en la 
reunión última me he llegado a enterar de varias cosas que le dije q mi jefe, oye, pero 
eso no me has indicado…ellos hacen sus acuerdos acá y nosotros que atendemos al 
cliente ni enterados, no hay comunicación”. 
Algunas de estas características de la cultura, como es lógico y como señala la teoría 
organizacional moderna, se verán reflejadas en el clima laboral. 
 
6. Comportamiento organizacional antes y después de la adquisición. 
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Cuando la empresa familiar objeto de estudio fue adquirida por la Corporación en 2012, se 
inició un proceso de traslación del modelo de organización corporativo sobre el local. (en 
nuestra opinión, este proceso aún continúa). Toda vez que hablamos de talento humano, un 
cambio de estas proporciones genera también consecuencias en el comportamiento de las 
personas (en unas oportunidades inducido por la Corporación dominante, en otras como 
respuesta inconsciente a situaciones dadas), y en el ambiente que se genera en la interacción 
entre unos y otros en el sitio de trabajo y que muchas veces se proyecta fuera de él. En esta 
parte del estudio, tomaremos elementos recogidos en las entrevistas grupales sobre cuál era el 
comportamiento de las personas durante la gestión de la empresa familiar, y qué, o cuánto ha 
cambiado durante la implementación traída por la Corporación.  
 
Sobre la dimensión INFRAESTRUCTURA 
Una colaboradora que proviene de la gestión de empresa familiar 
“En el caso de las oficinas, eran tétricas, eran bien antiguas, creo que los antiguos 
dueños no invertían mucho en eso, para mí sí me sentía incómoda de trabajar en sillas así 
que tenían varios años, era la parte negativa” 
Según refiere esta persona, se contaba con mobiliario básico, sin mantenimiento, en 
condiciones gastados por los años, los equipos como PCs, laptops, teléfonos no eran 
modernos, las instalaciones eran similares a la de una entidad pública, no eran uniformes, 
cada espacio tenía diferentes tipos de muebles y solo se contaba con ventiladores y los 
equipos de aire acondicionado fallaban y no se arreglaban. Se compartían las líneas 
telefónicas entre 2 o más personas. 
El personal consultado para el estudio indica que en octubre de 2016 se realizó la 
remodelación de las instalaciones de la oficina principal, donde trabaja el 70% del personal, 
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se contó con el trabajo de una empresa especializada y se modernizaron los ambientes y 
equipos, a partir de ese mes, se cuenta con mayores comodidades, el ambiente físico es 
limpio y ordenado, y frente a la necesidad de cambio o mantenimiento de ambientes o 
equipos, la respuesta es rápida. Cada posición cuenta con anexo, PC o laptop, según sea el 
caso. 
Algunos otros colaboradores refieren (respecto a la gestión anterior a la adquisición): 
- “Cuando entré, sentía que tenía que golpear las cosas para que funcionen”. 
- “Cuando yo comencé era peor el estado en el que trabajábamos…no había 
computadoras, comparado a la comodidad que ahora tenemos…” 
- “Antes compartíamos un teléfono 4 personas, estábamos de acuerdo a la tecnología 
también, siempre se han preocupado por eso…” 
Es obvio que los colaboradores perciben una evidente mejoría en la infraestructura, 
siendo ésta moderna, funcional y que facilita el trabajo diario.  
Sobre la dimensión COMUNICACIÓN INTERNA  
Éste fue uno de los ítems que mayor controversia generó entre los colaboradores en las 
entrevistas grupales, pues lo perciben como uno de los menos atendidos actualmente. 
Si nos remitimos al Blue Book: 
“COMUNICACIÓN 
Queremos conversaciones cara a cara 
La siguiente mejor opción es el teléfono 
Las cartas y correos electrónicos están bien para resumir las medidas acordadas en las 
reuniones o hacer compromisos con los objetivos 
¡Las cartas o correos electrónicos también son buenos para agradecer a la gente!” 
Cabe señalar que los colaboradores de la gestión anterior indican su percepción, que se 
contaba con un trato cercano y directo con la alta gerencia, interés por los aportes, interés por 
84 
 
 
 
los asuntos familiares/personales del colaborador. Incluso hacen referencia al apoyo 
económico con devolución sin intereses, y sin mayor gestión que la de hablar con los dueños 
de la empresa. 
En la actualidad cada área tiene sus propios procesos, y la forma que se encuentra para 
hacer que la creación de clientes fluya, es acercándose al área respectiva, el trato con las 
personas de las áreas de soporte es directo, sin embargo, también se refiere que hay personas 
que se rigen a un correo electrónico dejando de lado la interacción personal. 
Nos refieren que los líderes se reúnen todas las semanas, pero la información que deben 
ejecutar los mandos medios u operativos muchas veces no se da a conocer, esto no permite 
que las relaciones entre áreas fluyan de mejor forma y menos que se cumplan los acuerdos 
contraídos por las jefaturas: 
 “No espero que me contesten los correos, si yo tengo que bajar y pararme en el sitio 
de una persona para que me contesten los correos, lo hago, esperar una respuesta a 
veces se demora hasta 48 horas, entonces a veces es mejor hablar, oye, te mandé un 
correo, y a veces llamas pero todo el mundo se mueve, interactúa, y no encuentras a la 
persona en el anexo”. 
 “Es algo que particularmente a mí me ha chocado, yo vengo de varias empresas 
donde no necesariamente se trabaja al correo, sino más a llamar por teléfono y si se 
puede solucionar en el momento se soluciona en el momento, no tener que esperar a 
que se genere un correo para se registre que tú hiciste y cumpliste y que ya la 
responsabilidad es de otra área y ya no tuya, eso sí me ha chocado porque yo soy de 
las personas que prefieren llamar por teléfono”. 
En algunos otros colaboradores, como lo hemos señalado en el análisis de la Cultura 
Organizacional, dejan notar le deseo de dejar constancia de cada paso actuado para deslindar 
responsabilidades en caso de que se produzca un error o fallo.  
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Sobre la dimensión FUNCIONES 
Los participantes refieren que las funciones en la actualidad se respetan, era en años atrás 
cuando no se respetaban las instancias, ni los procesos y en ocasiones las funciones que tenía 
cada área. Las relaciones entre áreas son adecuadas. 
Sobre la dimensión LIDERAZGO Y SUPERVISIÓN 
Los empleados participantes, del área de ventas indican que en dos años (los que viene 
laborando en la empresa) no ha visto que haya una cercanía de una jefatura más allá de 
indicar lo que se tiene que hacer para cumplir una meta. Indica además “A veces la gente 
operativa conoce más cómo puede hacerse un proceso que la gente que está arriba”. 
No se percibe involucramiento en el logro de las metas trazadas, los líderes de áreas, 
principalmente de ventas, no se preocupan por dar soporte para cerrar una venta, o buscar 
traer negocios, la pregunta constante es ¿Cuánto vamos a vender? ¿Cuánto se va a facturar 
este mes?, en lugar de preguntar, ¿En qué puedo ayudarte o qué puedo hacer yo para lograr 
que se concrete el número objetivo? 
Respecto de interés por el trabajador, indican que efectivamente han tenido soporte, se han 
sentido ayudados o comprendidos y han recibido consejo y también lo han dado cuando ha 
sido necesario, esto lo indican principalmente el personal de BackOffice. 
Sobre la dimensión INTEGRACIÓN Y TRABAJO EN EQUIPO 
Refiere el personal que participó de las entrevistas grupales que siempre existe la 
disposición de ayudar al compañero de tu propia área o de las áreas “clientes internos”. 
Voluntad de ayudar a un compañero no falta 
“A veces me piden cosas y yo le digo te ayudo, pasan 10, 15 minutos, pero le 
ayudo, pero me ha pasado que con la persona que yo trabajo, llegué hace 2 a los no le 
puedo pedir nada porque me pide correo y me responde después de horas, y cuando 
intenté hablar con ella, me dijo no se envía ninguna factura a ninguno de ventas 
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porque no, sin embargo, yo trato de llevarme bien con todos, te puedo ayudar, te 
puedo responder, no sabemos separar una cosa de la otra”. 
Sin embargo, los procesos ya establecidos no permiten que el soporte o ayuda entre las 
diferentes áreas se dé completamente, sino hasta donde el proceso lo permite: 
“Mucha gente que viene de otras empresas hablan de su cliente interno, aquí 
no hay un enfoque de cliente interno, las áreas de soporte no saben que ventas es 
su cliente, la verdad es así y eso es un problema de liderazgo, hay que meterse, 
mojarse un poco en el fango y ver por qué el tema no funciona. La estructura 
matricial por ventas abre la puerta y dice llévense el material, pero la venta acaba 
con la cobranza y si nosotros eso no lo controlamos”. 
Se tienen dos actividades grandes al año, una deportiva y una de fin de año, y 
adicionalmente se celebra solo el día de la madre y el día del padre, con un regalo y un 
compartir, las celebraciones de cumpleaños son permitidas, pero las subvenciona cada área o 
se organiza un compartir, porque es una iniciativa de los compañeros más cercanos. 
La organización realiza cada año una evaluación de desempeño con la cual determina el 
porcentaje de incremento salarial anual, este ajuste se realiza en concordancia con los ratings 
obtenidos en función a las competencias generales definidas por la organización. Esta 
herramienta también considera las bandas salariales que se manejan en el mercado. 
Una de las cosas que más ha afectado a los colaboradores es no contar ya con reparto de 
utilidades, según nos manifestaron en las entrevistas grupales.  
 
Adicionalmente nos brinda información sobre los beneficios: 
● Respecto de los beneficios, se hace referencia principalmente a que en años anteriores 
se contaba con vale de pavo, panetón y canasta en Navidad y juguetes para los hijos de 
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los trabajadores, desde la gestión de la Corporación solo se entrega un panetón, este 
cambio no ha sido bien recibido por el personal. 
● En la gestión anterior se contaba con plan EPS, cubierto al 80%, actualmente esto se 
mantiene. Actualmente se cuenta con SCTR (Seguro complementario de trabajo de 
riesgo) para todo el personal de almacenes y ventas, esto no se tenía en la gestión 
anterior.  
● Recientemente se ha incluido a todo el personal al Seguro de Vida Ley, durante la 
gestión anterior solo lo tenían quienes cumplían 4 años o más de labores en la empresa. 
La política actual establece que el SVL es contratado para el colaborador desde el 1er 
día de labores. 
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CAPÍTULO V 
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
A. CONCLUSIONES 
 
● A pesar de haber transcurrido seis años luego de la adquisición, se evidencia, por los 
testimonios recogidos en las entrevistas grupales, que la cultura propia de la empresa 
familiar, sobrevive a esta adquisición por parte de la corporación. El personal sigue valorando 
las prácticas que conocieron y ejercieron durante la primera etapa. 
 
● De toda la información que pudimos obtener a través de la aplicación de la encuesta 
OCAI y ambas sesiones de entrevistas grupales, se concluye que definitivamente el impacto 
en el comportamiento organizacional en el periodo de transición de una empresa familiar a 
una empresa transnacional, es negativo, y se ve afectado, ya que el personal en la actualidad 
todavía tiene marcada la gestión y procesos anteriores, inclusive se percibe la añoranza del 
trato horizontal y cercano que existía, un trato directo en el que se podía hablar 
personalmente con los directivos, pudiendo solucionar problemas de manera más rápida, 
siendo más efectivos al momento de generar negocios. Es claro que un cambio siempre afecta 
la forma de hacer las cosas, y muchas veces, como en este caso, cuesta adaptarse a él. 
● Existe una brecha evidente entre la filosofía que guía el accionar de la Corporación y la 
que los colaboradores perciben que rige su día a día. Las incoherencias entre lo 
expresado por el Blue Book y lo comentado en las entrevistas grupales nos indica que lo 
expresado en ese documento es tomado por los trabajadores más como una expresión de 
deseos que como líneas de conducta que se siguen en las operaciones diarias. Esto 
corresponde a lo que es llamada la Filosofía Organizacional o la declaración de deseos. 
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● Los trabajadores refieren que elementos de la cultura de la empresa familiar, como la 
agilidad, la flexibilidad y la toma de decisiones de sus líderes son claves para tener éxito 
en los negocios en nuestro medio. Los colaboradores perciben que la informalidad del 
medio no permite que el modelo de la Corporación termine de asentarse en la gestión, es 
más consideran que le resta ventaja competitiva frente a competidores que no están 
limitados por una multiplicidad de reglamentos.  
● En la actualidad, tanto los empleados como los clientes han debido adecuarse a los 
procesos corporativos, esto implica realizar negocios con menor riesgo, completando 
los filtros definidos por el corporativo, sin embargo, el tiempo que esto significa 
(evaluación de créditos, colocación de órdenes de compra, entrega de productos) reduce 
la cantidad de negocio que se genera. La cantidad de clientes se ha reducido. El negocio 
lo soportan los clientes, esta pérdida ha generado disminución de ventas y rentabilidad, 
y por parte de los colaboradores, la sensación de que la empresa no está generando el 
logro de sus objetivos debido a las limitaciones generadas desde la adquisición. 
● Debemos concluir también que existe una expectativa de parte de los colaboradores, 
sobre todo entre mandos medios, por una mayor participación en las decisiones y una 
mayor necesidad de información de parte de sus líderes. Especialmente preocupante es 
la circunstancia de que, a lo largo de este estudio, los colaboradores reiteraban que se 
trataba de la primera vez en la que alguien, externo o de la Corporación, les preguntaba 
qué era lo que pensaban acerca de su propio trabajo y de la Empresa en general.  
● Las expresiones del personal se ven influidas por la multiplicidad de procesos 
determinados por los manuales de la Corporación, que en la percepción de los 
colaboradores actúa más que como un marco, como una limitación de sus movimientos, 
de su creatividad y aún de su voluntad de ayudar a otros compañeros de trabajo. Se 
refieren a una “suerte de agotamiento” al enfrentar diariamente a una empresa 
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parametrada, donde el personal está agotado de tener que lidiar con los procesos, tanto 
así que llegado cierto momento del día no quieren atender nada más. 
● Las utilidades y en general el sistema de recompensas son percibido por los 
trabajadores de la Corporación como poco satisfactorio, sobre todo considerando que 
desde el año 2016 no se perciben utilidades, algo que sí se daba durante la gestión de la 
empresa familiar.  
 
B. RECOMENDACIONES 
 
● Se recomienda considerar este estudio como una primera aproximación al conocimiento 
de la percepción del clima laboral y que, a partir de estos hallazgos compartidos con los 
líderes, se planteen alternativas de mejora a mediano plazo, inclusive la revisión de los 
procesos que las áreas críticas consideren como “cuellos de botella” con la finalidad de 
flexibilizarlos. 
 
● El liderazgo, que es un elemento fundamental para que la percepción del clima laboral 
sea positivo, debe considerarse como un aspecto importante a trabajar al interior de la 
empresa y desde la Alta Dirección, en la corporación principalmente el liderazgo que 
ejercen los gerentes de las áreas de ventas, sugerimos se diseñe e implemente un 
mecanismo sistemático de feedback, desde el que los gerentes de áreas conozcan la 
percepción de sus equipos, respecto del ejercicio de liderazgo y que esto se traduzca en 
acciones medibles y observables. Estas acciones tendrán su contraparte en el 
desempeño de las áreas operativas y/o financieras, midiendo su efectividad posterior a 
un periodo determinado. 
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● Se debe generar un proceso de retroalimentación vertical y horizontal. El proceso 
vertical debe permitir generar mensajes directivos a nivel de ideas fuerza, en los que se 
refuercen los principios corporativos. Por el otro lado, también debe generarse una 
comunicación en sentido inverso. Este debe llevar la expresión del mercado local, los 
requerimientos de adaptación, tanto en el personal como en los directivos. 
 
● Se debe generar reuniones de discusión de problemas definiendo prioridades y canales 
de supervisión y control, de modo que puedan generarse una dinámica que agilice el 
proceso adaptativo de la corporación al medio y del medio a la corporación. 
 
● Se debe apoyar el cambio con elementos simbólicos que puedan trasmitir los mensajes 
que la corporación requiera proveer al personal. 
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DIAGNÓSTICO DEL TIPO DE CULTURA ORGANIZACIONAL 
ANTES Y DESPUÉS DE LA ADQUISICIÓN 
 
Antigüedad en la Empresa. Marcar con “X”   
 
Menos de 1 año                        De 2 años a 5 años                De 6 años 10 años                De 11 años a más  
Conteste las siguientes 6 preguntas acerca de la Cultura Organizacional de la empresa en la actualidad.   
Cada uno de estos ítems contiene 4 descripciones de Organizaciones. Distribuya 100 puntos entre los cuatro enunciados, 
dependiendo del grado de similitud que tenga la descripción con la realidad de su propia organización. Ninguna de las 
aseveraciones es mejor que otras, son simplemente distintas.  
Cada ítem debe totalizar los 100 puntos.  
En la pregunta 1, por ejemplo, si la organización A es muy similar a la suya, la B parece algo similar, y la C y la D no son 
similares en absoluto, Ud. podría valorar con 70 puntos la organización A y con 30 a la B, sin asignarle puntos a las otras dos 
que son absolutamente disímiles a la suya. En otro caso, si la organización D es absolutamente igual a la suya, puede 
asignarle directamente los 100 puntos.  
 
PARTE 1 
 
 
CARACTERISTICAS 
DOMINANTES 
DURANTE LA GESTIÓN 
ANTERIOR AL AÑO 2012 
(ADQUISICIÓN) 
ACTUALMENTE 
A _____ La Organización brinda un 
contexto personal, afectivo. Es como 
una gran familia. La gente comparte 
mucho de sí mismo.  
A _____ La Organización brinda un 
contexto personal, afectivo. Es como una 
gran familia. La gente comparte mucho 
de sí mismo.  
B _____ La Organización es muy 
dinámica e incentiva el 
emprendimiento. La gente está 
dispuesta a perseverar para el logro de 
objetivos y asumir riesgos.  
B _____ La Organización es muy 
dinámica e incentiva el emprendimiento. 
La gente está dispuesta a perseverar para 
el logro de objetivos y asumir riesgos.  
C _____ La Organización es muy 
estructurada y formalizada. Los 
procedimientos burocráticos 
generalmente gobiernan lo que hace la 
gente.  
C _____ La Organización es muy 
estructurada y formalizada. Los 
procedimientos burocráticos 
generalmente gobiernan lo que hace la 
gente.  
D _____ La Organización está 
orientada a la competencia. Se pone un 
mayor interés en lograr que el trabajo 
sea hecho. La conducta de la gente se 
orienta hacia la producción y el logro 
de objetivos.  
D _____ La Organización está orientada 
a la competencia. Se pone un mayor 
interés en lograr que el trabajo sea hecho. 
La conducta de la gente se orienta hacia 
la producción y el logro de objetivos.  
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PARTE 2 
 
LIDER 
ORGANIZACIO
NAL 
A _____ El Conductor de la Organización es 
generalmente considerado como un mentor, 
un facilitador o una figura paternal.  
A _____ El Conductor de la Organización 
es generalmente considerado como un 
mentor, un facilitador o una figura 
paternal.  
B _____ El Conductor de la Organización es 
generalmente considerado como un 
entrepreneur (emprendedor), un innovador o 
tomador de riesgo.  
B _____ El Conductor de la Organización 
es generalmente considerado como un 
entrepreneur (emprendedor), un 
innovador o tomador de riesgo.  
C _____ El Conductor de la Organización es 
generalmente considerado como un 
coordinador, un organizador o un experto 
eficiente.  
C _____ El Conductor de la Organización 
es generalmente considerado como un 
coordinador, un organizador o un experto 
eficiente.  
D _____ El Conductor de la Organización es 
generalmente considerado como un duro 
dirigente, un productor o un competidor.  
D _____ El Conductor de la Organización 
es generalmente considerado como un 
duro dirigente, un productor o un 
competidor.  
 
PARTE 3 
FACTOR DE 
COHESIÓN 
A _____ El factor de cohesión de la 
Organización es la lealtad y el compromiso. La 
cohesión y el trabajo en equipo son 
característicos de esta Organización.  
A _____ El factor de cohesión de la 
Organización es la lealtad y el 
compromiso. La cohesión y el trabajo en 
equipo son característicos de esta 
Organización.  
B _____ El factor de cohesión de la 
Organización se focaliza en la innovación y el 
desarrollo.  
B _____ El factor de cohesión de la 
Organización se focaliza en la innovación 
y el desarrollo.  
C _____ El factor de cohesión está constituido 
por procedimientos formales, reglas o 
políticas. Mantener una Organización 
uniforme es importante.  
C _____ El factor de cohesión está 
constituido por procedimientos formales, 
reglas o políticas. Mantener una 
Organización uniforme es importante.  
D _____ El factor de cohesión está dado por el 
énfasis puesto en la producción y el logro de 
objetivos. La agresividad en el Mercado es un 
tema común.  
D _____ El factor de cohesión está dado 
por el énfasis puesto en la producción y el 
logro de objetivos. La agresividad en el 
Mercado es un tema común.  
 
 
 
 
 
PARTE 4 CLIMA 
ORGANIZACION
AL 
A _____ El clima dentro de la Organización 
es participativo y confortable. Existe una 
gran confianza mutua. Los miembros son 
abiertos entre sí.  
A _____ El clima dentro de la 
Organización es participativo y 
confortable. Existe una gran confianza 
mutua. Los miembros son abiertos entre 
sí.  
B _____ El clima dentro de la Organización 
enfatiza el dinamismo y el encontrarse 
dispuesto a enfrentar nuevos desafíos. El 
tratar nuevas cosas y el aprendizaje por 
"prueba y error" son comunes.  
B _____ El clima dentro de la 
Organización enfatiza el dinamismo y el 
encontrarse dispuesto a enfrentar nuevos 
desafíos. El tratar nuevas cosas y el 
aprendizaje por "prueba y error" son 
comunes.  
C _____ El clima dentro de la Organización 
enfatiza la permanencia y la estabilidad. 
Las expectativas con respecto a los 
procedimientos son claras y deben ser 
cumplidas.  
C _____ El clima dentro de la 
Organización enfatiza la permanencia y la 
estabilidad. Las expectativas con respecto 
a los procedimientos son claras y deben 
ser cumplidas.  
D _____ El clima dentro de la Organización 
es competitivo y de confrontación. El 
énfasis está puesto en la derrota de la 
competencia.  
D _____ El clima dentro de la 
Organización es competitivo y de 
confrontación. El énfasis está puesto en la 
derrota de la competencia.  
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PARTE 5 
CRITERIO DE 
ÉXITO 
A _____ La Organización define al éxito sobre 
la base de su desarrollo de los recursos 
humanos, trabajo en equipo e interés por la 
gente.  
A _____ La Organización define al 
éxito sobre la base de su desarrollo de 
los recursos humanos, trabajo en 
equipo e interés por la gente.  
B _____ La Organización define al éxito sobre 
la base de la tenencia del producto único o más 
reciente. Es líder en cuanto a producto e 
innovadora.  
B _____ La Organización define al 
éxito sobre la base de la tenencia del 
producto único o más reciente. Es líder 
en cuanto a producto e innovadora.  
C _____ La Organización define al éxito sobre 
la base de la eficiencia. Entrega confiable, 
parejo inventario y producción a bajo costo son 
críticos.  
C _____ La Organización define al 
éxito sobre la base de la eficiencia. 
Entrega confiable, parejo inventario y 
producción a bajo costo son críticos.  
D _____ La Organización define al éxito sobre 
la base de la penetración en el mercado y el 
market share (participación del mercado). Ser 
el número uno en lo que atañe a la 
competencia es un objetivo fundamental.  
D _____ La Organización define al 
éxito sobre la base de la penetración en 
el mercado y el market share 
(participación del mercado). Ser el 
número uno en lo que atañe a la 
competencia es un objetivo 
fundamental.  
 
PARTE 6 ESTILO 
DE 
MANAGEMENT 
A _____ El estilo de management de la 
Organización está caracterizado por el trabajo 
en equipo, el consenso y la participación.  
A _____ El estilo de management de la 
Organización está caracterizado por el 
trabajo en equipo, el consenso y la 
participación.  
B _____ El estilo de management de la 
Organización está caracterizado por la 
iniciativa individual, la innovación, la libertad 
y originalidad.  
B _____ El estilo de management de la 
Organización está caracterizado por la 
iniciativa individual, la innovación, la 
libertad y originalidad.  
C _____ El estilo de management de la 
Organización está caracterizado por la 
seguridad en el empleo, permanencia en el 
puesto y predictibilidad.  
C _____ El estilo de management de la 
Organización está caracterizado por la 
seguridad en el empleo, permanencia 
en el puesto y predictibilidad.  
D _____ El estilo de management de la 
Organización está caracterizado por una fuerte 
conducción de la competitividad, la 
producción y el logro de objetivos. 
D _____ El estilo de management de la 
Organización está caracterizado por 
una fuerte conducción de la 
competitividad, la producción y el 
logro de objetivos. 
 
Muchas gracias por su participación 
 
 
  
1 
 
 
 
GUIA ENTREVISTAS GRUPALES 
N° DIMENSIONES PREGUNTAS ENTREVISTA GRUPAL 
1 INFRAESTRUCTURA 
El espacio físico en el que trabajamos es adecuado para la labor que realizamos (ventilación, iluminación, limpieza, distribución de los 
ambientes, etc.). 
Contamos con los equipos y recursos necesarios para hacer bien nuestro trabajo (mobiliario, recursos informáticos, recursos humanos, 
información, computadoras, Internet, teléfonos, etc.). 
El espacio físico en el que trabajamos es adecuado para la labor que realizamos (ventilación, iluminación, limpieza, distribución de los 
ambientes, etc.). 
2 
COMUNICACIÓN 
INTERNA 
Ante preguntas, quejas o sugerencias obtenemos respuesta oportunamente.  
3 FUNCIONES En esta organización se respetan nuestros roles y funciones sin que se nos contradiga o pasen sobre nosotros. 
4 
LIDERAZGO Y 
SUPERVISIÓN 
Cuento con mis superiores cuando tengo que enfrentar problemas laborales  e  incluso personales. 
5 
INTEGRACION Y 
TRABAJO EN 
EQUIPO 
Existen buenas relaciones entre todas las áreas de la compañía.  
Me siento a gusto con mi equipo de trabajo, creo que entre nosotros existe un espíritu de equipo. 
En la empresa se propician celebraciones de eventos importantes y se organizan actividades de camaradería. 
6 CONVIVENCIA La empresa se esfuerza por mejorar el clima laboral. 
7 RECOMPENSA Esta empresa valora el buen desempeño 
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